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INTRODUCE AO 
A tarefa de colocar uma bandeira no cume do Pao de 
A9ucar executada hoje, comparada com a provavel execu- 
9ao ocorrida no seculo passado, permite concluir que meto- 
dos e tecnicas sao completamente diferentes. 0 que permi- 
tiu hoje executar a tarefa em menor tempo foi a evolu9ao 
dos metodos e tecnicas para cumprimento da missao. Es- 
sa e uma evolu9ao do conhecimento dispomvel, ou da tec- 
nologia dispomvel. 
Entretanto, se ao inves de compararmos dois instantes 
de tempo diferentes, compararmos dois grupos distintos co- 
mo em uma gincana, observamos que o grupo que primeiro 
consegue cumprir a missao se diferencia do outro, nao so 
pelo conhecimento que tern, mas pela habilidade de trans- 
formar esse conhecimento em a9ao para gerar resultados, 
aproveitando oportunidades, enfrentando ambigiiidades, in- 
certezas, coa96es, amea9as e contingencias. Um grupo tal- 
vez use tecnicas de alpinismo e outro pouse no Pao de A9U- 
car de helicoptero, ou, ainda, use o bondinho. 
Esta competi9ao gera a necessidade de observar o am- 
biente, descobrir novos metodos e tecnicas, gerar conheci- 
mento, ou seja, inovar. A.inova9ao na empresa, portanto, 
e uma necessidade que para ser atendida precisa de pesquisa 
e desenvolvimento de informa96es sobre produtos e servi90s 
adequados ao uso de um mercado cada vez mais mutavel. 
Surgem assim na empresa, os grupos que, reunidos, irSo 
constituir o Centro Cativo de Pesquisas e Desenvolvimento 
(CCPD) ou seja, a empresa geradora de tecnologia. Este 
CCPD e o objetivo deste trabalho. 
O CONCEITO DE EMPRESA 
0 que e uma empresa geradora de ciencia e tecnolo- 
gia? Antes de mais nada e uma empresa. E o que e uma 
empresa? 
Dir-se-ia que uma empresa e um conjunto de objeti- 
vos de pessoas. Dir-se-ia que e uma superposi9ao de tarefas 
desenvolvidas sobre uma estrutura, por pessoas vindas de 
um ambiente, com conhecimentos e competencia, para ge- 
rar produtos e servi90s necessarios ao bem estar social. Dir- 
se-ia, talvez, que e a reuniao de individuos para fazer aquilo 
que sozinhos nao teriam condi9ao, ou se tivessem, levariam 
mais tempo do que reunidos. 
Buscando olhar a empresa sob a visao da abordagem 
sistemica, ela e um somatorio compatibilizado de subsiste- 
mas, que trocam entre si materia, energia e informa9ao, 
absorvendo de um sistema maior, onde estao inseridas, tudo 
que necessitam e rejeitando para ele tudo que produzem ou 
Ihes constitui amea9a a sobrevivencia. Este sistema maior e 
a Sociedade, que em escala segmentada e conhecida como 
mercado. A troca constante entre a empresa e seu mercado 
se faz sentir em suas fronteiras, e ocorre gerando aumento 
ou diminui9ao da atividade das pessoas em seus subsistemas, 
ou atraves do alargamento ou encurtamento destas frontei- 
ras. 
Com a evolu9ao da Sociedade cada vez mais os mer- 
cados se tomaram diferenciados e exigentes. Isto obrigou 
as empresas a condicionarem seus processes produtivos a 
essas exigencias, quer buscando atende-las, quer gerando 
novas exigencias. Desta forma o conceit© de fronteira em- 
presarial evoluiu na razao direta de quao mais intensa e a 
pressao que as a9oes nas fronteiras fazem sobre a empresa. 
Assim, se as exigencias ScTo rigorosas, as fronteiras devem ser 
flexiveis ao maximo no sentido de evoluir para capta-las. 
Caso contrario, elas podem permanecer estaticas e conserva- 
doras. Busca-se assim, nesse equilibrio dinamico caracterizar 
a empresa como o meio tecnico, economico, informacional, 
psicologico, social e politico onde sao sensiveis a9oes de 
pessoas na tentativa de satisfa9ao de suas necessidades basi- 
cas ou nao. 
A medida que um numero maior de empresas ocupa 
o ambiente, surgem entre elas intera9(5es. Estas podem ser 
fracas ou fortes em fm^o da disputa que exista pelo domi- 
nio de um mercado. Este dominio e' tanto maior quanto 
maior e a capacidade que cada grupo tern de inovar, buscan- 
do atender aos requisites impostos pela Sociedade cada dia 
mais exigente. 
A competi9ao entre empresas por um mercado cada 
dia mais exigente e mutavel gerou a necessidade de ativi- 
dades de pesquisa e desenvolvimento organizadas como su- 
porte aos produtos e sen^os que a empresa e capaz de 
produzir. 
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PREMISSAS TECNOLOGICAS E GERENCIAIS 
PARA OS CCPD 
No sentido de estabelecer um referencial para geren- 
ciamento do CCPD, e mister que sejam explicitadas premis- 
sas (nao sao de finises) que possam referenda-lo como em- 
presa geradora de tecnologia. Entre outras, tem-se como 
premissas, as respostas is indaga^oes abaixo: 
— quais as bases teoricas da administra9ao das empresas 
que sao adequadas a administra9ao dos CCPD considera- 
dos os cenarios atuais do Brasil e do mundo? 
— qual o contexto em que os CCPD atuam? 
A analise dessas duas indaga96es sera feita em dois 
it ens separados, a seguir. 
BASES PARA PLANEJAR O GERENCIAMENTO 
TECNOLOGICO DOS CCPD 
Com rela9ao a primeira indaga9ao sobre as bases 
tedricas da administragao das empresas, sabe-se que a 
misscTo historica do administrador consistiu no planejamen- 
to e dire9ao dos recursos para atender a incertezas identifi- 
caveis no mercado. Nao ha mercado sem incertezas. Torna- 
se, entretanto, oportuno dividir a historia da estrategia da 
administra9ao tecnologica brasileira em quatro fases. Esta 
divisao e possivel porque o mercado aparece como princi- 
pal fator de adapta9ao estrutural. Mais ate do que a propria 
interven9ao do govemo atraves de medidas protecionistas, 
taxa96es e legisla9ao tributaria, fiscal trabalhista ou previ- 
denciaria. fi possivel que outros oferecessem um numero 
maior ou menor de fases. Sabe-se que a9ao de govemo afeta 
o mercado e o transforma em grande consumidor. As qua- 
tro fases sao entao: 
14 Ease: o homem primitivo como produtor e consumi- 
dor — Caracteriza-se pelo fato de que o homem era tanto 
produtor como o consumidor. Coincide com o penodo 
de tempo que vai ate o imcio da Revolu9ao Industrial. 
Nao havia atividade de pesquisa e desenvolvimento orga- 
nizada formalmente como suporte a fabrica9ao de itens. 
O produtor estava preocupado, fundamentalmente, com 
a existencia e o controle das fontes de materias primas. 
Epoca tipica de tecnologia do artezanato. 
24 Ease: O aparecimento da atividade comerdal organi- 
zada — Com a Revoh^io Industrial surgiu a necessidade 
do intermediario ou comerciante entre o produtor e o 
consumidor. O homem que produzia passou a vender os 
seus bens a terceiros. A necessidade do intermediario sur- 
giu com a complexidade da industria. Surge assim o pla- 
nejamento, o controle da produ9ao e a estrutura9ao co- 
merdal nas empresas de forma organizada. Esta fase flea 
bem caracterizada com o termino da Segunda Guerra 
Mundial, quando as fabricas de armamento tiveram que 
fabricar outros produtos para dar continuidade ao par- 
que industrial ja instalado. Os eletrodomesticos invadem 
o mercado com produtos capazes de promover essa con- 
tinuidade. Algumas atividades de P&D sao organizadas. 
3 4 Fase: da expansao das empresas para novos mercados 
e novos produtos — As exigencias cada vez maiores de qua- 
lidade e baixo custo por parte dos consumidores fizeram 
com que as atividades de pesquisa e desenvolvimento nas 
empresas industriais fossem imprescindiveis. A maior 
parte das institui96es de P&D surgem nesta fase que 
coincide, no Brasil, com a d^cada de 70. Nesta fase sur- 
giu a necessidade de controle total da qualidade em qua- 
tro dreas principais: fabrica, venda, distribui9§o e consu- 
midor. A atividade de inspe9ao final do produto na fd- 
brica ganha importancia. 0 foco principal sobre a produ- 
9ao desloca-se definitivamente para o consumidor. Era- 
ses como <<satisfa9ao garantida ou seu dinheiro de volta" 
sao comuns nessa epoca. 
44 Fase: da organiza9ao formal da ciencia e tecnologia — 
A cria9ao do Ministerio da Ciencia e Tecnologia possibi- 
litou definir prioridades para pesquisa e desenvolvimento 
com base no campo social, fruto de nova ordem polftica 
e economica. No Brasil existem mais de duzentas organi- 
za96es que geram pesquisas e desenvolvimentos tecnolo- 
gicos. Umas pertencem ao govemo, outras ds empresas. 
A maior parte sao declaradamente cativas quanto ao 
process© decisorio "do que fazer". E, hoje em dia, obser- 
va-se uma tendencia a que essas organiza9oes se reunam 
em associa96es. Duas sao as associa96es: a ABIPTI 
(Associa9ao Brasileira das Institui96es de Pesquisa Tec- 
nologica e Industrial) e a ANPEI (Associa9ao Nacional 
de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Indus- 
triais). A ABIPTI reiine, principalmente, as institui96es 
do segmento govemo (federal e estadual) e das empresas 
estatais (Petrobras e Eletrobras). A ANPEI, por outro 
lado, congrega empresas privadas nacionais e multina- 
cionais, contando tambem com a participa9ao da Petro- 
bras e Eletrobras, atraves de seus centres de pesquisa 
(CENPES e CEPEL). 
A primeira e segunda fases desenvolveram-se preocu- 
padas com poucos aspectos e variaveis fora das organiza- 
95es. Ja nos dias atuais, novos desafios exigem novos me to- 
dos e tecnicas. A atual realidade impOe os chamados impe- 
rativos ambiental e tecnologico. Obriga redefini9oes na 
estrutura das empresas. Mostra que o que hoje fundamenta 
a gestao do desenvolvimento da tecnologia e o que for ade- 
quado para gerar produtos/servi90S que favorecerao o bem 
estar das pessoas. A administra9ao das institui96es tecnolo- 
gicas de P&D cada vez mais tern de ser encarada segundo 
abordagem contingencial. Ao mesmo tempo deve permitir 
que as teorias administrativas existentes sejam aphcaveis 
£s situa96es de hoje. A tarefa administrativa nas proximas 
decadas, por outro lado, sera, como previsto pelos estudio- 
sos, repleta de perturba9oes manifestadas atraves de ambigiii- 
dades e incertezas. Inumeros fatores de desafio e turbulen- 
cia desde ja sao visualizados. Entre estes, e fazendo uma 
adapta9ao para aqueles que estarao afetando o future das 
CCPD no Brasil, tem-se: 
— os CCPD, em geral, estarao se ampliando em razao da 
expansao dos mercados, e dos processos de inova9ao 
tecnologica; 
— tendencia para a continuidade de taxas elevadas de juros 
e de infla9ao; 
— concorrencia empresarial cada vez maior; 
— tendencia para sofistica9ao da tecnologia gra9as ao pro- 
gresso das comunica9oes, do computador, da ciencia 
dos materiais, da qufmica fina e da biotecnologia; 
— intemacionaliza9ao do mundo de negocios atraves do 
esfor9o de exporta9ao das empresas; 
— maior visibilidade das empresas a que os CCPD perten- 
cem. 
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As mudan9as sao tao grandes e tao rapidas que se tor- 
na dificil observar a rela^o de causa e efeito entre elas. 
Quatro sao as areas principais de descontinuidade: surgem 
novas tecnologias, a economia mundial esta mudando, a so- 
ciedade e a na^ao de hoje sao constituidas de uma infinida- 
de de instituit^oes, e, finalmente, o conhecimento esta mu- 
dando. Os homens que hoje detem o poder sao os homens 
que dominam a informa9ao (conhecimento). 
Em resume, portanto, e como resposta a primeira 
indaga95o, conclui-se que sa:o tecnicas adequadas para a ad- 
ministra9ao dos CCPD todas aquelas que convivam com as 
estrategias de mudan9a, e que estejam compatibilizadas 
com o objetivo de gerar o desenvolvimento de uma cultura 
organizacional embasada no conhecimento. Entre outras 
sao respostas relativas a primeira indaga9ao sob re quais as 
bases teoricas da administra9ao de empresas que sao ade- 
quadas a administra9ao dos CCPD: 
— os CCPD viverao no ambiente turbulento de suas empre- 
sas, que deles exigira altera9oes e ajustamentos conti- 
nuos; 
— os CCPD deverao crescer em tamanho e em complexida- 
de; 
— os CCPD continuarao a diferenciar suas atividades, 
criando maiores problemas de integra9ao e de coordena- 
9ao; 
— ganharao realce as atividades intelectuais em detrimento 
das atividades rotineiras; 
— maior destaque sera dado a sugestao e a persuasao, e nao 
a coer9ao baseada no exercicio da autoridade, como 
meio de coordena9ao do trabalho de seus membros, e 
de coordena9ao das Unidades operacionais dos CCPD, 
— serSo cada vez mais reduzidas as diferen9as impostas pela 
hierarquia de autoridade ; 
— os problemas interfaciais que deverao surgir entre os 
CCPD e os demais segmentos das empresas serSo maio- 
res, dando origem a novos meios que permitirao uma 
eflciente coordena9ao interorganizacional; 
— os sistemas computacionais de informa9ao-decisao exer- 
cerao uma influencia cada vez maior sob re os CCPD; 
— tanto o numero como a influencia dos cientistas cresce- 
rao nos CCPD; 
— os objetivos dos CCPD se ampliarao dando maior enfase 
a satisfa9ao de uma serie conjunta de objetivos do que a 
maximiza9ao de qualquer um deles isoladamente; 
— sera cada vez mais dificil avaliar o desempenho dos 
CCPD. 
CONTEXTO ONDE ATUAM OS CCPD 
Com relagdo a segunda indagagao, ou seja, ao contex- 
to em que os CCPD atuam buscar-se-a uma analise que con- 
sidere, simultaneamente, o ambiente onde eles atuam, a tec- 
nologia que eles manipulam e, por ultimo, a estrategia em- 
presarial dos CCPD. 
Cada CCPD e constituido de pessoas que interagem 
entre si, atrave's de re^Oes reciprocas para atingir obje- 
tivos comuns de desenvolvimento cientifico-tecnologico. 
Sendo as pessoas seres gregarios necessitam de relaciona- 
mentos e aumento de potencialidades. Estas potencialidades 
se manifestam atraves da amplia9a:o de habilidades, atraves 
da especializa9ao e trocas de experiencias, alem da acumula- 
930 do conhecimento e da compressao do tempo requerido 
para alcan9ar um objetivo. 
0 CCPD e um conjunto de unidades organizacionais, 
em intera9ao e interdependencia, desenvolvendo atividades 
para atingir um. ou mais propositos da empresa a qual se 
subordina. Como tal, o CCPD deve atender as seguintes 
exigencias por parte da empresa: 
— receber insumos dela para se suprir de recursos; 
— processar e converter os insumos recebidos em produ- 
tos e servi9os que constituirao seus resultados; 
— os resultados do CCPD serao de propriedade da empresa 
a que pertence; 
— a avalia9ao dos resultados apresentados pelo CCPD a em- 
presa retfoagira sob a forma de informa9ao, o que Ihe 
possibilitara ajustamento continuo ao ambiente empre- 
sarial onde esta inserido; 
— o CCPD buscara a estabilidade que Ihe possibilitara man- 
ter suas Unidades organizacionais em opera9ao, a rela9ao 
entre elas segundo redes de comunica9ao especificas e as 
interdependencias: entre elas, o CCPD como um todo, 
e a empresa onde esta inserido o CCPD; 
— o CCPD se modificara ou crescera atraves da cria9ao de 
novas e diferentes Unidades organizacionais, redoes e 
interdependencias para se adaptar as mudan9as ocorridas 
na empresa a que pertence; 
— o CCPD tendera a desorganiza9ao, deteriora9ao, desinte- 
gra9ao e tomar-se-a obsoleto; 
— o CCPD tendera a diferenciar suas Unidades organizacio- 
nais para adquirir estrutura; 
— o CCPD sempre sera capaz de encontrar mais de um 
meio para atingir um determinado objetivo; 
— o funcionamento do CCPD tera um carater ciclico e re- 
petitive ; 
— o CCPD tera limites ou fronteiras definidas pela empresa 
a que pertence. 
Desta forma queiram as pessoas ou na:o, o objetivo 
do CCPD sera sempre uma situa9ao desejada que a empresa 
a que ele pertence pretende alcazar e que, em principio, 
estara voltada para o preenchimento das necessidades dela 
em rela9ao a sociedade onde esta contida, sua produ9ao, 
seus produtos, seu poder e outros. Esta e a razao de ser pri- 
mordial do CCPD. Afastar-se dela e gerar desperdfcio de re- 
cursos. 
Portanto, torna-se imperative ser capaz de deflnir pa- 
ra o CCPD em rela9ao a empresa, seu ambiente geral consti- 
tuido pelas variaveis tecnicas, informacionais, economicas, 
poh'ticas e culturais dos seus: fornecedores de recursos, 
grupos regulamentadores, concorrentes e clientes. Isto feito 
sera possivel, entao, ao CCPD reconhecer seu ambiente de 
tarefa, ou seja: 
— quais os clientes (reais e potenciais) da atividade de P&D 
gerada no CCPD? 
— quais os fornecedores (reais e potenciais) de recursos pa- 
ra P&D? 
— quais os concorrentes para suas entradas e saidas? 
— quais as agencias regulamentadoras (reais e potenciais)? 
Uma forma simples de organizar o CCPD e atraves da 
rela9ao existente entre tecnologia e desempenho humano 
apresentada na figura a seguir. A tecnologia, como m'vel de 
competencia de um determinado meio socio-economico, de- 
vera ser administrada, ou seja: planejada, organizada, dirigi- 
da, controlada e com um processo de tomada de decis^o im- 
plementado pelo CCPD. A tecnologia configura todas as espe- 
cies e mveis de ideias existentes dentro de um CCPD e as 
oportunidades resultantes para os empregados e sua satisfa- 
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9^0 no trabalho. Predispoe padroes de comportamento que 
os gmpos de P&D irao desenvolver. Condiciona os tipos de 
pr^ticas administrativas que deverao ser aplicadas nas situa- 
9Qes que a empresa encontra no seu desenvolvimento. 
A garantia da qualidade e um esfor90 metrologico-la- 
boratorial, onde qualidade e, em sua essencia, uma forma de 
Sistemas de garantia da qualidade contribuem para o 
aumento de produtividade dos varies grupos do CCPD. 
Colaboram para que as atividades de pesquisa e desenvolvi- 
mento sejam estabelecidas de tal modo que representem as 
necessidades da empresa, considerados os interesses dos tec- 
nicos. Necessita para sua implanta9ao de abordagem siste- 
mica. 
A abordagem sistemica faz com que se deflnam os ni- 
veis hierarquicos contando-se de 1 a 3 para cima ou para 
baixo em fun9ao da posi9ao que se ocupa. Se, por exemplo, 
o executive principal do CCPD e o nivel 1, o Chefe de Divi- 
sZo 6 nivel 2 e o Chefe de Setor, nivel 3, tem-se que o execu- 
tive principal e o responsavel pelas atividades estrategicas 
do CCPD, o Chefe de Setor pela atividade tecnica e o Chefe 
de Divisifo pelo gerenciamento de P&D, a partir das pollticas 
e objetivos estabelecidos pelo Superintendente. De forma 
analoga-se, por exemplo, o Chefe da Divisao de Quimica 
Analitica e o nivel 1, o Chefe de Setor e m'vel 2 e o Chefe 
de Laboratorio nivel 3. Tem-se que, quern estabelece obje- 
tivos e politicas de quimica analitica e o Chefe da Divisao 
de Quimica Analitica, quern as gerencia sao os Chefes de 
Setores e quern as implementa sao os Chefes de Laborato- 
rio. 
gerencia, que busca integrar os esfor90S do desenvolvimen- 
to, manuten9ao e aprimoramento cla adequa9ao ao uso dos 
resultados apresentados pelos varies grupos do CCPD, re- 
sultando em pesquisas, projetos e servos t^cnicos em nf- 
veis os mais economicos possiveis e proporcionando a com- 
pleta satisfa9ao dos usuarios das informa96es do CCPD. Es- 
tes estao no mercado. 
Cabe ressaltar que um laboratorio e um estagio inter- 
mediario entre as ideias que as pessoas tern para desenvolver 
suas necessidades e as informa96es quantitativas que sao ge- 
radas para um processo de tomada de decisao. Um laborato- 
rio e uma reuniao de esfor90s de trabalho onde as esta9oes 
de trabalho sao o nucleo mais intemo do Centre Cativo de 
Pesquisa e Desenvolvimento. Nelas estao os materiais, os 
equipamentos, as pessoas e tudo mais que se fizer necessa- 
rio para gerar bens e riquezas. Nelas nao pode haver incer- 
tezas e ambigiiidades, sendo assim passiveis de administra- 
9ao tipica de sistema fechado. Sao elas que produzem as 
informa9oes que devem ser conflaveis, para que possam ser 
utilizadas no processo produtivo empresarial. 
Portanto, para que se entenda o contexto onde um 
CCPD atua, necessario se toma entender sua tecnologia, 
o ambiente onde ele esta inserido e a metologia que per- 
mite levar essa tecnologia ate o ambiente. E isto n^o e 
tarefa facil sem organiza9ao formal. 
conclusAo 
Por tudo que foi comentado o Centre Cativo de Pes- 
quisa e Desenvolvimento (CCPD) e a organiza9ao que per- 
Figura 
A Tecnologia e os Niveis Hierarquicos do Centre Cativo de Pesquisa e Desenvolvimento (CCPD) 
nos itens estSo inchridas as pessoas, os materiais, os equipamentos e tudo mais que for necessdrio 
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tence, como o proprio nome indica, a uma empresa que Ihe: 
(a) libera recursos; (b) apresenta clientes; (c) impoe grupos 
regulamentadores;(d) cria concorrente^. 
Como tal, um CCPD e fruto da diferencia^ao realizada 
pela empresa na busca de cumprir seus objetivos de sobrevi- 
vencia e gerar riquezas na forma de produtos e servi90s. A 
mesma diferencia9ao que criou um CCPD na empresa tam- 
bem criou uma departamentaliza9ao onde, entre outras, 
estao as areas de produ9ao, comercializa9a;o, finan9as e re- 
cursos humanos. Estes subsistemas empresariais diferencia- 
dos guardam entre si uma necessidade fundamental de inte- 
gra9ao que uma vez obtida fara com que resultados sejam 
alcan9ados com dispendio minimo de recursos. 
Na realidade o CCPD e a fabrica de ciencia e tecnolo- 
gia da empresa. Nao que tecnologia seja privilegio do CCPD, 
mas na diferencia9ao de papeis cabe a ele prover a96es no 
sentido de absorver, gerar e distribuir conhecimento empi- 
rico e cientifico ordenado e organizado para suporte tec- 
nologico dos objetivos empresariais de curto, medio e longo 
prazo. Assim e que, cada vez mais, as empresas necessitam 
de tecnologia para atuar na produ9ao de bens. Assim e que, 
cada vez mais, tecnologia e uma variavel intema e externa 
da empresa quando se consideram, respectivamente, a ra- 
zao de ser do negocio em que a empresa esta atuando e a 
necessidade de crescer que ela tern para continuar colocan- 
do seus produtos no mercado. Se nSo existe tecnologia, ela 
deve importar do ambiente, ou gera-la intemamente, ou 
entao nao havera competitividade dos produtos da empresa 
junto a seus concorrentes no mercado. 
O Centro Cativo de Pesquisa e Desenvolvimento 
(CCPD), portanto, e a denomina9ao da organiza9ao que se 
destina, na empresa que o constituir, a cumprir os obje- 
tivos, direta e/ou indiretamente relacionados com as ativi- 
dades de P&D necessarias a empresa. Seu gerenciamento 
tecnologico depende do desdobramento adequado e integra- 
do das fun9des administrativas: planejamento, organiza9ao, 
dire9ao, controle e tomada de decisao, considerando os sis- 
temas tecnico, politico e cultural existentes na empresa no 
sentido de cumprir objetivos pre-determinados para o siste- 
ma de produ9ao, acordes com a necessaria satisfa9ao dos 
clientes que sobrevivem num mercado cada vez mais com- 
petitive e mutayel. 
A inova9ao tecnologica representa o foco desses 
objetivos empresariais no mundo moderno, Atraves dela o 
poder esta sendo deslocado de grupos tradicionais para 
grupos emergentes que buscam novas maneiras de gerar 
produtos e sen^os que cada vez mais promovam a satisfa9ao 
dos clientes nos mercados consumidores. 
A atividade da P&D, cativa a empresa, deve ser, por- 
tanto, extremamente sensivel ao que ocorre no mercado 
objeto de atua9ao dessa empresa. Desta forma a sua posi9ao 
na estrutura empresarial deve estar o mais proximo das in- 
certezas do meio ambiente. Hoje em dia e consenso que o 
CCPD deve estar subordinado ao executive principal da 
empresa, dado o carater multidisciplinar de sua atua9<ro, e a 
necessidade de decisoes rapidas face a situa9oes imprevisi- 
veis. Desta forma o CCPD sera capaz de buscar eflciencia 
quando perseguir os objetivos da empresa a que pertence, e 
sera eficaz na defini9ao de seu escopo de trabalho atrave's 
de um processo de negocia9ao que considere a empresa co- 
mo um todo e o mercado. 
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HISTORICO 
A decada de 50 mostrou o declmio definitivo da efi- 
ciencia operacional do funcionalismo piiblico, corroido pe- 
la rigidez burocratica, morosidade excessiva e uso indevido 
dos recursos publicos. 
0 governo sentiu a necessidade de orgaos mais ageis, 
que pudessem implantar as 39668 necessarias ao desenvolvi- 
mento do pais. 
Por isso, come9aram a ser criadas as Empresas de Eco- 
nomia Mista, cujo principal objetivo era o de preservar 
a agilidade e a eficencia das empresas privadas, nas agoes 
que o governo precisava desenvolver. 
Em outras palavras, o governo, como acionista majo- 
ritario, definiria o que fazer e as empresas de economia mis- 
ta se imcumbiriam de executar as tarefas dentro dos mais 
elevados padrdes de eficiencia. 
E natural, portanto, que o governo atribua outras 
fun96es as empresas de economia mista, bem como defina 
suas extin96es quando a eficiencia cai a m'veis indesejaveis, 
nao se justificando a celeuma, hoje criada, em torno do as- 
sunto. 
As empresas de economia mista para o setor de ener- 
gia eletrica, as atuais concessionarias, surgiram dentro desse 
movimento de agiliza9ao da maquina governamental e tive- 
ram papel de destaque ao longo dessas tres decadas, propor- 
cionando inegavel salto de qualidade no atendimento de 
seus consumidores. 
As concessionarias tiveram seu desenvolvimento atra- 
ves de tres pen'odos basicos, a saber: 
Pen'odo de aplica9ao maci9a de dinheiro do governo nas 
empresas. 
Este pen'odo, que abrange normalmente os 10 a 15 
primeiros anos, representa a implanta9ao e consolida9ao da 
concessionaria, com o dinheiro chegando na forma de au- 
mento da participa9ao acionaria, fortalecendo o seu perfil 
economico-fmanceiro. 
Os governos estaduais se responsabilizaram pela maior 
parte dos recursos financeiros que possibilitaram a constru- 
930 de usinas geradoras, linhas e subesta96es de transmissao, 
redes de distribui9ao. 
A comercializa9ao da energia eletrica passou a ser fei- 
ta sob base fisica segura e as concessionarias chegavam, via 
de regra, a maturidade empresarial, com or9amentos equili- 
brando receitas e gastos. 
Pen'odo de endividamento 
lima vez concluido o pen'odo anterior era natural e 
logico que a concessionaria "caminhasse com suas proprias 
pemas" e isso deveria ser feito com diminui9ao de aportes 
do governo e aumento cuidadoso de recursos de terceiros. 
Se bem conduzida, a concessionaria deveria seguir 
com a empresa auto-suficiente, aliviando o tesouro gover- 
namental e retribuindo o esfor90 do primeiro pen'odo. 
Porem, o que se viu foi um pen'odo nocivo a socieda- 
de brasileira, com as concessionarias obrigadas a executar 
39668 que nao respeitaram a saiide empresarial nem as ver- 
dadeiras necessidades da na9ao. 
Utilizado como foi, o endividamento conduziu as 
concessionarias a uma situa9ao economico-financeira insus- 
tentavel, alem de cristalizar internamente atitudes nocivas, 
como o culto ao poder e a irresponsabilidade, fazendo a 
eficiencia empresarial cair de forma acentuada. 
Pen'odo atual 
A decada de 80 representa a tomada de consciencia 
da verdadeira situa9ao das concessionarias de energia eletri- 
ca. 
A queda induzida da eficiencia permite colher inume- 
ros exemplos de desmandos e ma utiliza9ao dos recursos 
publicos, o que proporciona a determinados grupos, colocar 
as estatais como as grandes culpadas da situa9ao economica 
nacional. 
A sensa9ao de impotencia dos administradores e em- 
pregados que lutam pelo bem maior das concessionarias de- 
monstra que elas rapidamente se aproximam do modelo 
ineficiente que deveriam sibstituir. 
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CESP 1,31 0,03 
CPFL 2,76 (0,06) 
ELETROPAULO 4,57 (0,04) 
CEMIG 1,54 0,04 
LIGHT 1,22 0,03 
CERJ 0,53 0,02 
ESCELSA 0,67 0,08 
COPEL 1,35 0,07 
CEEE 2,97 (0,002) 
COELBA 1,37 0,03 
CELPE 0,73 0,04 
ELETROSUL 1,96 0,01 
FURNAS 4,12 0,07 
CHESF 2,00 0,09 
Endividamento = ^ZtloU^o 
Rendimento Economico = ^oM^zado L°quido 
Fonte: "Analise de Balan^os-Exercicio de 1984". Assessoria de Ges- 
tao Divisional. Vice-Presidencia Div. de Distribui9ao da CESP. 
IDENTIFICAgAO DO PROBLEMA 
O problema em tela seria: como reverter o processo 
de sucateamento das concessionarias, restabelecendo a cre- 
dibilidade que elas devem gozar na sociedade que servem. 
Para tanto acredita-se que pelo menos tres a9oes con- 
juntas seriam necessarias: 
A 3930 politica dos representantes legitimos das co- 
munidades e da sociedade pode, atraves do Poder Legislati- 
ve, fixar as linhas mestras de "o que fazer" pMa. as conces- 
cionarias. 
Desta forma, o Poder Executivo teria os grandes obje- 
tivos atraves do processo aberto, onde os verdadeiros inte- 
resses da sociedade brasileira seriam preservados. 
Nao e aceitavel a argumenta9ao de que o corpo de poli- 
ticos de hoje nSb desempenharia bem este papel, pois as im- 
perfei^oes naturais de se iniciar tal processo ainda seriam me- 
nores que as decisoes tomadas "intramuros" por grupos nao 
comprometidos com a populate e, as vezes, nem com o pais. 
As concessionarias teriam a obriga^ao de bem realizar 
o "como fazer", dentro dos mais elevados padroes de efl- 
ciencia e responder pelos resultados, recebendo os premios 
ou puni9oes aos quais flzessem jus. 
Ressaltamos a importancia de se cobrar a coerencia 
entre o discurso e as atitudes para restaurar a credibilidade. 
A a9ao do Poder Executivo, principalmente em fazer 
valer as ideias expostas, e fundamental para acabar com a 
seguran9a da impunidade. 
A dificil situa9ao em que se encontram muitas con- 
cessionarias, obrigadas a contrair emprestimos no exterior, 
esta a exigir uma ampla e profunda renegocia9ao das divi- 
das externas, sem o que nao sera possivel viabilizar suas 
existencias como empresas. 
O montante do servi90 da divida e tao elevado que, 
em alguns casos, mesmo despedindo todos os empregados e 
mantendo a receita, ainda assim seria impossivel pagar os 
encargos com terceiros. 
A9oes efetivas dentro da linha de valoriza9ao da efi- 
ciencia empresarial trarao beneficios de duas formas. 
Por um lado, restabelecendo a motiva9ao dos empre- 
gados que se dedicam a empresa e restaurando a credibili- 
dade do meio ambiente extemo. 
Por outro, cerceando os oportunistas que terao contra 
si a reprova9ao coletiva, alem de puni9oes concretas. 
Este trabalho desenvolve e detalha este topico, mes- 
mo reconhecendo a importancia das duas outras 39068 
enunciadas. 
A GERENCIA NAS CONCESSIONARIAS DE ENERGIA 
ELETRICA 
Do ponto de vista de eflciencia empresarial, os geren- 
tes das concessionarias se defrontam com os seguintes fatos 
principals: 
As mudan9as periodicas na alta administra9ao tern sig- 
nificado mudan9as na forma de trabalho da concessionaria, 
ocasionando descontinuidade e falta de orienta9oes a longo 
prazo. 
Os criterios poh'ticos para eleger os altos mandataries 
tern prevalecido cada vez mais. Estes, por sua vez, tern au- 
mentado a pratica de a9oes que nao encontram eco nos 
objetivos estatutarios. 
Na maioria das vezes, os empregados identificam que 
o grau de comprometimento da Dire9ao com os destines da 
empresa e pequeno. 
Costuma-se dizer que os gerentes medios das conces- 
sionarias sao seus "verdadeiros donos" ja que sao emprega- 
dos vinculados ha muito tempo a empresa e que lutam pela 
sua saiide e prosperidade. Normalmente chegam a seus car- 
gos por competencia. 
Esta massa de gerentes, esta hoje muito pressionada 
pela sociedade em que vivem e servem, pois sao vistos como 
representantes dos desmandos e erros do governo. 
A imagem das estatais esta desgastada a tal ponto que 
nossos gerentes procuram nao fazer alarde de suas fu^oes, 
O orgulho pela execu9ao do trabalho, tao importante na 
motiva9ao, foi completamente banido pela sensa9ao de par- 
ticipar de uma maquina espuria. 
Por outro lado, o fortalecimento dos movimentos sin- 
dicais e das associa9des de classe esta transformando os em- 
pregados mais operacionais em profissionais de baixa produ- 
tividade, ja que a dedica9ao a tarefa esta sendo substituida 
pela participa9ao em movimentos reivindicatorios e pressoes 
contra a gerencia media. 
Esta, por sua vez, alem da pressao dos comandados, 
fica sujeita a pressoes superiores que Ihe cobra a9oes, muitas 
vezes incongruentes com os verdadeiros objetivos da conces- 
sionaria. 
Somando-se a isso o violento arrocho salarial ocorri- 
do, sobretudo nos cargos da gerencia media, pode-se consta- 
tar que a "massa cntica" de gerentes que luta verdadeira- 
mente pela eflciencia empresarial sofre serios revezes e esta 
diminuindo gradativamente. 
Ao analisarmos a forma como os gerentes sao avalia- 
dos e promovidos, nota-se que a competencia passou a ter 
importancia secundaria. 
E cada vez maior o numero de empregados que deixa 
de se dedicar totalmente a concessionaria, procurando culti- 
var grupos de apoio e aproximando-se de poh'ticos que pos- 
sam Ihe assegurar a ascensao ao poder. 
Outros ha, que parecem ver na concessionaria a fonte 
de onde precisam sugar o maximo de beneficios, sem pro- 
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curar a digna contrapartida, pois ja assimilaram que a co- 
bran^a de resultados e baixa e a impunidade, alta. 
As distor9oes induzidas por esses criterios estao tor- 
nando os gerentes passives e refratarios a assumir posturas 
mais responsaveis e, conseqiientemente, mais sujeitas a ris- 
cos. 
A subobjetiva92o e decorrencia natural desse processo 
que, instigado pelo instinto de preserva9ao, estabelece a 
concorrencia predatoria entre pares. 
Desta forma, a concessionaria perdeu o enfoque siste- 
mico e o sentido de equipe. Seus gerentes nao estao coorde- 
nados. 
SITUAgAO DESEJADA 
Dotar as concessionarias de energia eletrica de modelo 
de gerencia que leve em conta o verdadeiro interesse da so- 
ciedade brasileira e procure, por atitudes e resultados, a efl- 
ciencia empresarial. 
Dotar o MME, DNAEE e ELETROBRAS, de modelos 
de coordena9ao que incentivem a descentraliza9ao, a criati- 
vidade e responsabilidade gerencial. 
PROPOSTA DE SOLUgAO 
Para as concessionarias, a ado9ao de processo de Pla- 
nejamento e Gestao, com enfase em resultados e compro- 
metimento e um dos mais fortes incentives ^ eficiencia. 
Para o MME, DNAEE e ELETROBRAS sugerimos 
modelos de coordena9ao voltados para defini9ao de diretri- 
zes e prioridades, grandes metas e controle dos resultados. 
Vamos a seguir detalhar cada uma dessas propostas. 
Este processo de Planejamento e GestSb foi desenvol- 
vido na Companhia Paulista de For9a e Luz — CPFL e na 
Companhia Energetica de Sa:o Paulo — CESP, no penodo 
que vai de 1971 a 1985, tendo apresentado bons resultados. 
Ele esta tambe'm consolidado na Companhia de Eletri- 
cidade do Estado da Bahia - COELBA e em fase de implan- 
ta9£o parcial em imimeras outras concessionarias. 
Seu fluxograma basico e o seguinte: 

























Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento 
do de Or9amentario Fisico do de 
Meio-Externo Mercado Programa de Obras Metas 
Execu9ao 
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0 processo inicia-se com o Planejamento Estrategico, 
atraves de analises de medio e longo prazos das 39068 a to- 
mar. 0 direcionamento da empresa pode ser avaliado por 
meio de um simulador empresarial, o Modelo Global, que 
permite a proje9ao das principals variaveis do negocio. 
O principal produto deste Planejamento Estrategico 
sao as Poh'ticas e Diretrizes da Empresa definidas em con- 
sonancia com aquelas fixadas para o Setor de Energia Ele- 
trica. Com o estabelecimento dessas regras basicas e possi- 
vel dar continuidade ao processo, identificando-se os obje- 
tivos da Organiza9ao. 
A etapa seguinte e o Estudo de Mercado, que visa de- 
terminar as necessidades e tendencias dos diversos segmen- 
tos do mercado consumidor, levando em conta eventuais 
enfases ou limita9oes determinadas pelas poh'ticas e objeti- 
vos da empresa. Nessa fase fixa-se o Mercado de Programa- 
9ao que e a parcela do mercado total que a Empresa pode e 
se propoe a atender de acordo com seus objetivos. 
A fixa9ao do Mercado de Programa9ao e feita atra- 
ves de um projeto administrativo, com uma equipe tecnica 
composta de forma matricial, envolvendo elementos das ge- 
rencias regionais (ligados a atividade comercial) e das unida- 
des centrals de desenvolvimento de mercado. 
Uma vez deflnido o Mercado de Programa9ao passa-se 
a elaborar o Diagndstico tambem matricialmente e na forma 
de projeto, envolvendo as gerencias de todas as unidades ate 
o m'vel de Distrito de Distribui9ao. 
Nesse Diagndstico, analisa-se o estado das redes e li- 
nhas de distribui9ao, das instances administrativas, dos 
moveis e equipamentos de escritorio, das ferramentas e equi- 
pamentos de trabalho, da frota de veiculos, do quadro de 
recursos humanos e dos recursos financeiros, em fun9ao do 
mercado a atender. 
A etapa seguinte do processo de planejamento e a efe- 
tiva programa9ao dos recursos necessaries ao atendimento 
dos objetivos da area e do crescimento do mercado, bem co- 
mo a corre9ao dos desvios detectados no dignostico. 
Esta etapa, Programagdo Setorial, define as a9oes ne- 
cessarias ao atendimento das necessidades de curto e medio 
prazos, que posteriormente serao traduzidas em recursos 
materials, humanos e financeiros. 
A formula9ao do setorial e feita em m'veis globais 
com um grau elevado de agrega9ao. 0 seu detalhamento pa- 
ra o primeiro ano da origem ao Orgamento Anual, comple- 
mentado com listas de materials e equipamentos, cronogra- 
ma de desembolso e outros detalhes. 
A etapa designada como Emissdo do Cademo deMe- 
tas, na verdade, nao representa uma etapa estanque e em 
seqiiencia as ate aqui descritas, mas sim um fluxo que se 
inicia ja no Estudo de Mercado, seguindo por todo o pro- 
cesso ate a emissao e divulga9ao do elenco de metas anuais. 
Neste ponto do processo termina a fase de planeja- 
mento, passando entSo para a execu9ao dos programas e 
iniciando-se a fase de gestao que e realizada atraves do 
acompanhamento (registro e relate das grandezas que me- 
dem a atividade) e controle (compara9ao com o padrao es- 
tabelecido no planejamento). Destaca-se como uma das 
ferramentas de gestao o acompanhamento e controle das 
Metas mensalmente e atraves de reunioes trimestrais com 
participa9ao de todos os gerentes envolvidos no processo. 
0 elenco de informa9oes necessarias a gestao se completa 
com acompanhamento fisico de obras, acompanhamento 
do meio externo, acompanhamento detalhado do or9a- 
mento, acompanhamento do piano de aplica9ao de mate- 
rials, entre outros. Atraves da detec9ao dos desvios ocor- 
ridos e/ou fatos que obriguem altera9ao dos programa pre- 
fixados, adotam-se medidas corretivas. 
0 Processo de Planejamento e Gestao se completa 
com a Avalia9ao do Planejamento, produto da compara- 
9<ro dos resultados obtidos em rela9ao aqueles esperados. 
Tal procedimento permite a readequa9ao contmua de todos 
os pressupostos, bem como o aprimoramento do proprio 
planejamento. 
Aos orgao coordenadores cabem fun9oes de vital im- 
portancia, como as que descreveremos a seguir: 
Defini9ao de poh'ticas e diretrizes para planejamento; 
prioridades para or9amento programa. 
A clara e detalhada defini9ao das grandezas enuncia- 
das fomecera as orienta9oes de longo prazo, tao em falta 
nos momentos atuais. 
Atrave's delas, as empresas do setor sintonizarSo suas 
a9oes e as gerencias terao algo concrete em que se apoiar. 
fi tambem relevante uma ampla discussao e exausti- 
vo debate pelos gerentes maiores das empresas, para enten- 
dimento, aceita9ao e operaciona]iza9a:o. 
Consolida9ao dos pianos das concessionarias 
A operacionaliza9ao das diretrizes produzira, ao m'vel 
das concessionarias, os planejamentos e os or9amentos-pro- 
grama. 
Cabe aos orgaos coordenadores a analise desses pia- 
nos, principalmente sob a otica de cumprimento das Dire- 
trizes e Prioridades fixadas, bem como exercer seu papel 
controlador no sentido de eliminar incoerencias. 
Todavia, nao devem incorrer no erro de exigir dados e 
detalhes superiores ao que sua fun9ao exige. Orgaos de 
coordena9ao nao devem se ocupar de detalhes que sao de 
competencia inferior, sob pena de se entupirem com dados 
que sequer conseguem processar ou quando processam, o 
fazem com um corpo burocratico tao pesado que perdem 
a no9ao do objetivo maior, dando grande importancia ao 
recebimento de formularios, sem avaliar a qualidade e uso 
deles. Alem disso, e necessario restringir o niimero de or- 
gaos control adores, ja que as empresas nao suportam mais 
fomecer dados sem nada receber em troca, cristahzando o 
modelo de criar dificuldades para negociar influencias e fa- 
cilidades. 
Apos feitas as analises, os grandes mimeros serao 
aprovados, consoUdados e transformar-se-ao em resultados- 
compromisso que cada concessionaria assume, nao somente 
com suas congeneres e orgaos controladores, mas tambem 
com suas gerencias intemas. 
Por isso mesmo, eles serao divulgados e cobrados 
posteriormente, segundo criterios deflnidos. 
Gestao de resultados 
Para a gestao de resultados e imprescindi'vel um siste- 
ma de informa9oes agil, com enfase nos resultados-compro- 
misso. 
Estes serao avaliados periodicamente, dentro da siste- 
matica de cada concessionaria prestar contas de suas reali- 
za9(5es aos orgaos coordenadores de suas co-irmas. 
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Assim se estabelece uma forma de controle aberto, em 
que o bom desempenho e gratiflcado pelo reconhecimento 
das congeneres e dos orgaos controladores, ao mesmo tem- 
po em que se eliminam desaven9as e distor^oes entre em- 
presas. 
Auditoria de desempenhos funcionais 
Por fim, toma-se necessario revitalizar as auditorias 
que os orgaos coordenadores sao obrigados a fazer. 
Neste sentido sugerimos que as auditorias sejam de 
desempenhos funcionais, com o objetivo de apontar distor- 
goes na aplica9ao de recursos, baixos desempenhos e desvio 
das diretrizes e prioridades fixadas. 
Os principais resultados dessas auditorias deverao ser 
divulgados nas empresas, no setor e na coletividade que ser- 
vem como incentive a confab dos erros e melhoria dos de- 
sempenhos. 
Perfil dos profissionais dos orgaos controladores 
Dentro dessa proposta, que da aos orgaos coordena- 
dores a alta responsabilidade e a dificil missao gerencial de 
promover a eficiencia no setor de energia eletrica, e indis- 
pensavel tra9ar o perfil dos recursos humanos para tal tare- 
fa. 
Em primeiro lugar julgamos que os orgaos coordena- 
dores nao podem ter centenas de empregados, ja que a ten- 
dencia e de imobihsmo burocratico. 
Acreditamos em estruturas leves, onde a prioridade e 
a qualidade e nao a quantidade. 
Os profissionais que deveriam atuar nesses orgaos 
coordenadores deveriam ser os melhores gerentes que se 
pudessem selecionar no setor. 
Teriam que ter comprovada a competencia gerencial, 
a capacidade de coordena9ao, a postura de seriedade e o co- 
nhecimento que o setor exige. 
Estes talentos poderiam prestar seus servos por pe- 
n'odo limitado aos orgaos coordenadores, como forma de 
reconhecimento a sua competencia (inclusive com salarios 
muito maiores) e quando terminasse o pen'odo, regressa- 
riam as suas concessionarias de origem. 
Este sistema traz a vantagem de os orgaos coordena- 
dores contarem com a visao descentralizada e fazendo com 
que as regras criadas tenham mais possibilidade de aplica- 
9ao nas concessionarias. 
Por outro lado, esses profissionais voltam valorizados 
para suas concessionarias, pois trazem a experiencia adquiri- 
da nos orgaos coordenadores e a motiva9ao para continuar 
a ter altos desempenhos, para serem chamados novamente, 
ou para promo9oes na carreira. 
CONCLUSAO 
Num pafs onde grande parte da economia esta nas 
maos das empresas de economia mista e em particular, das 
concessionarias de energia eletrica, vale a pena lutar pela efi- 
ciencia empresarial. 
Com ela poderemos restaurar a credibilidade perdida 
e dignificar nossa fun9ao gerencial. 
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Negocia^ao x Legisla^ao 
Sidney F Terranova 
Administrador de Empresas e Gerente de 
Suprimentos da CEMIG — Escritorio de Sao Paulo. 
INTRODUgAO 
Em nossos diag, considerando o relacionamento da 
Empresa Publica Brasileira com seus fornecedores no 
mundo quase selvagem dos negocios, acreditar no proposito 
puro da competi9ao e infantilidade; as condi96es de merca- 
do, favorecendo o cartel de pre90 e ocupa9ao, sem duvida 
sao um brado de alerta para os homens de visao da Empresa 
Publica. 
Diante de um mercado com tais caracten'sticas ganha 
especial significado a figura do negociador que alem de 
etico e conhecedor do mercado nao pode, a exemplo do 
que vem ocorrendo em grande parte das Empresas Publicas, 
limitar-se a um trabalho burocratico e homologador de pro- 
cesses que visam somente a demonstrar lisura de comporta- 
mento e atendimento a dispositivos legais, como os relacio- 
nados a parte que trata dos princi'pios de licita9ao do De- 
creto-Lei 200 e outros, aos estatutos das Empresas, criados 
com a mesma finalidade. 
As Empresas Publicas existem para atender ao consumi- 
dor e defende-lo dos abusos do mercado; cabe a Empresa 
Publica a obriga9ao de ter um padrao de eficiencia superior 
ao da Empresa Privada, cujo objetivo principal e o lucro. 
Por sua conota9ao social, alem do lucro, a Empresa Publica 
tern o dever de minimizar custos em fun9ao de nao repassa- 
los ao seu consumidor atraves das tarifas. 
Examinando a legisla9ao pertinente, independente- 
mente de acreditar na boa inten9ao do legislador, percebe o 
negociador experiente que as regras por ela estabelecidas 
foram construidas para outra situa9ao de mercado que nao 
a atual; o mercado fornecedor, tal como esta posto hoje, 
tern uma velocidade meteorica de se compor, enquanto a 
legisla9ao existente e estatica e desatualizada. As novas for- 
ma96es de mercado, que regem o poder economico e orques- 
tram seus pre90S, nao foram previstas pela legisla9ao em 
questao, pois esta, quando disciplina a materia, ocupa-se 
quase exclusivamente com a seriedade dos responsaveis 
pelas compras, impelindo-os a examinar princi'pios como 
por exemplo, os da isonomia, garantia de participa9ao, 
prote9ao da industria nacional, sem contudo coibir tambem 
os cartels, trustes e outros comportamentos do mercado 
fornecedor que tanto prejudicam o consumidor e a econo- 
mia como um todo. 
As Empresas Publicas, ao que nos consta(com exce9ao 
da Eletropaulo, que possui um Departamento de Estudos 
de Pre90s e Mercados atraves do qual realiza, entre outros 
estudos, o levantamento dos custos industrials de seus prin- 
cipals fornecedores) nao tern nenhum controle de custos 
industrials para balizar os pre90s dos principals produtos 
que compoem sua linha de materials de consume. O pouco 
que dispoem em termos de banco de pre90s, ja dies permite 
uma boa base logica para a negocia9ao; algumas empresas 
do setor de energia eletrica, atraves de um "Grupo Infor- 
mal" que estuda o reajuste de pre90s, ja consolidaram, num 
trabalho considerado de bom m'vel, alguns princi'pios e 
formulas para reajustar os pre90s de seus contratos em 
andamento. 
Esse trabalho nos parece um instrumento bastante ra- 
zoavel nas maos de um negociador habil, para servir de para- 
metro para os pre90s de um mercado cartelizado como o 
que estamos enfrentando. 
Nossa maior preocupa9<ro, que nos leva a alertar o se- 
tor para os perigos a que esta se expondo, e a constata9a:o de 
que, ao escondermo-nos atras da legisla9ao, acabamos libe- 
rando o mercado para qualquer tipo de comportamento, 
sujeitando-nos, em conseqiiencia, ao complete descontrole 
de pre90s. 
O Conselho Interministerial de Pre90s — CIP, por nao 
negociar e apenas controlar planilhas de custos, segundo o 
nosso entender, tern sido a maior demonstra9ao de que nao 
existe mercado competidor. Suas planilhas de custo sao 
setoriais, bem como suas autoriza96es de aumento (plani- 
lhas de custo e autoriza96es de aumento setoriais sao aque- 
las que nao consideram os custos de cada um dos fornece- 
dores, baseando-se apenas no custo de um deles para con- 
trolar todo um setor), o que acaba privilegiando o mercado 
fornecedor e favorecendo a cartels. 
Algumas expressoes comuns como - "Eu fiz tudo o que 
foi pedido e esta tudo legalmente comprovado" — chegam a 
nos estarrecer, pois o reverse desta moeda, de uso corrente 
entre fornecedores, e a expressao — "soube como agir para 
contomar com sabedoria a licita9ao e apoiado na legisla9ao 
consegui um excelente pedido para minha organiza9ao" 
A experiencia nos tern indicado tambem, que em ques- 
toes de mercado — o que e legal nem sempre e justo — e 
que quern compra deve buscar dentro da justi9a, atraves da 
negocia9ao, o que e melhor, sem aniquilar o mercado. 
* Trabalho apresentado no Curso Especial de Admmistra9ao para Executives - CEADE - orientado pelo Prof. Antonio Cesar Amaru Maxi- 
miano. Agradecemos aos colegas de suprimentos das Empresas Publicas do Setor de Energia e, em especial, ao Dr. Helio Rubens Marmo de 
Azevedo Vianna da CPL. 
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Acreditamos, baseados nos principios que procuramos 
expor, que somente atraves da negociagdo poderemos conci- 
liar tudo o que estd em conflito e muito mais. 
ALGUNS EXEMPLOS DE COMPORTAMENTO DO 
MERCADO FORNECEDOR 
Ao enfocar a parte referente ao titulo deste topico, 
cabe-nos chamar a aten^So para certos cuidados que devemos 
ter ao analisar o mercado nacional que, atrelado a uma poli- 
tica protecionista, muitas vezes chama para si, atraves de 
falso patriotismo, vantagens como a reserva de mercado 
que, muitas vezes, acabam por resultar em prejuizo do ja 
sofrido consumidor brasileiro. A figura do nosso consumi- 
dor (em ultima analise, toda a sociedade brasileira) deveria 
merecer de nosso Governo uma aten9ao mais efetiva, pois, 
no caso de parses mais desenvolvidos como por exemplo os 
EUA, recebe a aten^ao de seu Presidente, como no episodic 




• Os pre90S estao convertidos em dolares para equaliza9ao 
dos efeitos inflacionarios nos pen'odos considerados. 
• Na concorrencia "A", de 10.12.84, observa-se uma m'ti- 
da divisao de mercado entre os fornecedores nacionais, 
(caracterizando urn cartel de pre9o) face a inexistencia 
de concorrencia efetiva de fornecedores estrangeiros. 
• Na concorrencia "B" de 25.01.85, com a participa9ao 
de fornecedores estrangeiros, observa-se ligeira melhora 
de pre90s entre os fornecedores nacionais, ainda carteli- 
zados. 
• Na concorrencia "C" de 15.02.85, os fornecedores 
estrangeiros continuam a pressionar os pre9os dos for- 
necedores nacionais que continuam melhorando suas 
cota96es. 
• Na concorrencia "D" de 03.06.85, os pre90s nacionais 
9ados brasileiros e italianos naquele mercado, nao atendeu 
as assertivas das industrias ali localizadas, afirmando: "Nao 
posso prejudicar nosso consumidor, tornem-se competitivos 
que o problema se resolve por si so" 
Outro exemplo ocorrido no Brasil: a empresa de ori- 
gem alema Melita, ao colocar em distribui9a:o no nosso mer- 
cado um produto tecnicamente mais evoluido (cafe' embala- 
do a vacuo, em pacotes de meio quilo, compactados), pro- 
vocou tal "grita-patriotica" que naquele instante, tudo fazia 
crer set tal produto ta:o evoluido que o "nosso cafezinho" 
iria perder o mercado. 
Apesar de reconhecer o polemico da questao que esta- 
mos levantando afirmamos que o paternalismo governamen- 
tal em rela9ao ao protecionismo de nossa industria acaba, 
na maioria das vezes, nao favorecendo a ninguem e prejudi- 
cando a todos. As tabelas a seguir indicam com propriedade 
a posi9ao do mercado fornecedor brasileiro em rela9ao a 
algumas concorrencias realizadas pelo setor de energia 
eletrica, que transcrevemos e comentamos: 
continuam em queda porem ainda nao competitivos. 
• Na concorrencia "E", de 21.08.85, os pre9os nacionais 
continuam em queda. 
• A tabela 8, "menores pre90s cotados por fabricantes 
nacionais, em concorrencias internacionais" em dola- 
res por tonelada, para equalizar o efeito inflacionario 
no tempo, ilusfra de forma inequivoca que os pre9os 
praticados no mercado interno pelos fornecedores nacio- 
nais, por sua queda acentuada no periodo, nao represen- 
tam o custo industrial mais lucro razoavel pois, caso 
contrario, nao poderiam cair tanto, considerando-se que 
as demais variaveis (custo de materias-primas, condi9(5es 
de pagamento e outros componentes de custos) foram 
mantidas inalteradas, quer por terem sido corrigidas 
pelo dolar ou pelas condi96es das licita96es analisadas. 
Tabela 1 
Concorrencia internacional realizada em 20.03.85 com participa9ao de fornecedores nacionais e estrangeiros 
Pre9os dos fornecedores nacionais convertidos em dolares por unidade 
Proponentes 
Material A-Nacional B—Nacional C-Nacional D—Nacional 
Seccionadoras 15KV 400A 82,85 100,54 101,14 78,00 * 
Seccionadoras 15KV,630A 107,61 105,47 106,97 85,30 * 
Tabela 2 
Concorrencia internacional realizada em 15.06.85 pre9os dos fornecedores nacionais convertidos em dolares por unidade 
~~~~^--^_Proponentes 
Material A—Nacional E—Nacional C-Nacional D—Estrangeiro 
Seccionadoras 15KV.400A 59,02 57,00 * 58,70 nSo cotou 
Seccionadoras 15KV,630A 66,69 * 70,34 68,04 nao cotou 
O Fornecedor B nao apresentou proposta na concorrencia "2" sendo substitui'do no demonstrative pelo Fornecedor E. 
Da analise comparativa dos quadros "1" e "2", com os pre^os convertidos em dolares para equalizar os efeitos inflacionarios do trimestre 
que separa as duas concorrencias, conclui-se facilmente a competitividade dos fornecedores nacionais em relagao ao mercado internacional, 
demonstrada no item "2" bem como, a possibilidade de diminui9ao de sua lucratividade em decorrencia da competi^ao com um mercado 
mais agressivo e menos composto que o mercado brasileiro. 
Melhores pregos obtidos nas concorrencias. 
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Tabela 3 
Conconencia nacional "A" — cabos de alummio 
Abertura: 10Dezembro.84 
Pre9o unitdrio US$/kg 
Proponente 
Material ^ Nacional 1 Nacional 2 Nacional 3 Nacional 4 Nacional 5 
CA 4 AWG - ROSE 2,509 _ 2,390*   2,489 
CA 2 AWG - IRIS 2,410 2,580 — 2,401* 2,600 
CA 1/0 AWG-POPPY 2,339* 2,580 2,569 2,620 2,458 
CA 4/0 AWG - OXLIP 2,479 2,421* 2,509 2,569 2,630 
CA 336,4 MCM - TULIP 2,400 2,576 2,615 2,327* 2,529 
CAA 2 AWG - SPARROW 2,230 2,350 2,499 2,148* 2,428 
CAA 4 AWG - SWAN — 2,050* — 2,188 — 
CAA 4 AWG - SWAN 2,200 — 2,270 — 2,097* 
CAA 1/0 AWG - RAVEN 2,049* 2,151 2,114 2,246 2,175 
CAA 336,4 MCM - LINNET 2,240 2,401 2,119* 2,200 2,327 
CAA 4/0 AWG - PENGUIN 2,270 2,499 2,470 2,118* 2,205 
Obs: 1. Note-se a divisao do mercado entre os participantes. 
2. * Melhores pre90S obtidos na concorrencia. 
Tabela 4 
Concorrencia intemacional "B" — cabos de alumfnio 
Abertura; 25.Jan.85 




































CA 4 AWG - ROSE 2,299 2,214 2,340 2,223 2,189 2,125 1,604* — 1,790 — 2,149 
CA 2 AWG - IRIS 2,250 2,099 2,255 2,209 2,177 2,090 1,575* — 1,790 — 2,299 
CA 1/0 AWG - POPPY 2,150 2,264 2,100 2,194 2,249 2,067 1,543* — 1,790 — 2,299 
CA 4/0 AWG - OXLIP 2,290 2,224 2,320 2,203 2,307 2.066 1,634* — 1,783 1,677 2,159 
CA 336,4 MCM-TULIP 2,159 2,099 2,240 2,189 2,200 2,037 1,582* — 1,770 — — 
CA 2 AWG-SPARROW 2,000 2,029 2,119 1,949 2,044 1,628 1,395* 1,401 1,615 1,411 — 
CAA 4 AWG-SWAN 1,864 1,839 2,070 1,908 1,810 1,671 1,361 1,438 — 1,355* — 
CAA 1/0 AWG-RAVEN 1,890 1,949 2,000 1,934 1,975 1,605 1,360* 1,390 1,615 1,385 2,129 
CAA 336,4MCM-LIN- 
NET 2,000 1,899 1,960 1,999 2,058 1,655 1,392* 1,400 1,590 1,416 — 
CAA 4/0 - PENGUIN 1,919 1,984 2,050 1,999 1,980 1,598 1,367* 1,388 — 1,401 — 
Obs; * Melhores pre^s obtidos na concorrencia. 
Tabela 5 
Concorrencia intemacional "C" — cabos de alumtnio 
Abertura: 15.Fevereiro.85 
Pre9os unitarios em USS/kg 
Proponente CAA 336,4 MCM CAA 4/0 AWG CAA 1/0 AWG CAA 2 AWG CAA 4 AWG 
Material LINNET PENGUIN RAVEN SPARROW SWAN 
Nacional 4 1,649 1,649 1,760 1,765   
Nacional 5 1,777 1,760 1,736 1,755 1,750 
Nacional 3 1,795 1,760 1,698 1,813 — 
Nacional 8 2,728 — — 2,728 — 
Nacional 9 1,721 1,784 — 1,677 — 
Nacional 7 e 2 (consorcio) 1,725 1,733 1,721 1,720 1,667 
Estrangeira 1 1,629 1,679 1,597 1,667 1,699 
Estrangeira 5 1,245* 1,282* 1,282* 1,282* — 
Estrangeira 2 1,300 1,300 1,294 1,330 1,250* 
Nacional 6 1,330 1,341 1,347 1,402 1,430 
Obs; * Melhores pre9os obtidos na concorrencia. 
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Tabela 6 
Concorrencia intemacional "D" - cabos de alumfnio 
Abertura: 03.Jimho.1985 
















CAA 4/0 - PENGUIN 1,596 1,731 1,796 1,188* 1,381 1,341 
CAA 1/0 - RAVEN 1,629 1,594 1,806 1,220* 1,381 1,401 
CAA 2 - SPARROW 1,596 1,791 1,816 1,220* 1,381 1,463 
CAA 4 - SWAN 1,596 1,791 — 1,247* — — 
Obs; * Melhores pre90S obtidos na concorrencia. 
Tabela 7 
Concorrencia intemacional "E" — cabos de alummio 
Abertura: 21. Ago.85 

















CA 4/0 AWG - OXLIP 1,310* 1,645 1,510 2,000 1,750 1,770 1,690 
CA 1/0 AWG - POPPY 1,318* 1,603 1,570 1,950 1,740 1,640 1,730 
CA 2 AWG - IRIS 1,336* 1,626 1,520 1,950 1,640 1,695 1,690 
CA 4 AWG - ROSE 1,330* 1,669 1,550 2,000 1,750 1,745 1,680 
CA 336,4 MCM - TULIP 1,358* 1,606 1,600 1,950 1,750 1,745 1,690 
Obs: * Melhores pre^s obtidos na concorrencia. 
Tabela 8 
Cabos de alumfnio 
Menores pre9os cotados por fabricantes nacionais em concorrencias intemacionais — US $/ton. 
-^^^Concorrencia "A" "B" "C" "D" "E" 
Material 10.dez.84 25.jan.85 15.fev.85 03.jun.85 21.ago.85 
CA 4 AWG - ROSE 2.390 2.149 — — 1.690 
CA 2 AWG - IRIS 2.401 2.099 — — 1.640 
CA 1/0 AWG-POPPY 2.339 2.100 — — 1.640 
CA 4/0 AWG - OXLIP 2.421 2.203 — — 1.690 
CAA 4 AWG - SWAN 2.050 1.810 1.667 1.596 — 
SPAR 
CAA 2 AWG - SPARROW 2.148 1.949 1.677 1.596 — 
CAA 1/0 AWG - RAVEN 2.049 1.890 1.698 1.594 — 
CAA 4/0 AWG - PENGUIN 2.118 1.919 1.649 1.596 — 
As demonstra96es decorrentes dos fatos enumerados, 
cada vez mais, nos convencem da eficiencia decorrente da 
negocia9ao, pois com ela, alem de evidenciar ao mercado 
fomecedor seus reais limites de lucratividade, poderemos 
disciplina-lo sem necessidade de "protege-lo" com reservas 
de mercado, porque quem tem competividade nao precisa 
de leis de exce9ao para se flrmar. 
No decorrer desta analise, julgamos conveniente trans- 
crever parte do "Encarte Tecnico" do Boletim Informativo 
n9 42, editado pela ABAM — Associa9ao Brasileira de 
Administradores de Material, escrita por seu conselheiro e 
consultor de negocia9ao em compras, Fernando Silveira, 
pois alem de significativo, esse trecho, com fatos relevantes, 
apoia nossa tese: "A demanda pela figura do Negotiator e 
comum em muitos paises industrializados. O Negotiator e o 
homem que transformara boas compras em compras produ- 
tivas, geradoras de lucro, em pontos a mais na rentabilidade 
da organiza9ao. 
No Brasil algumas organiza9oes ja introduziram o 
NEGOCIADOR profissional (Volkswagen, Klabin e algu- 
mas empresas da area govemamental). Outras estao a meio 
caminho: seus compradores de maior talento vem sendo 
destacados para "missoes" negociadoras. 
Quanto a resultados cito um trecho (adaptado) 
do relatorio de 1984... 'que as NEGOCIAfOES junto aos 
fomecedores de material, visando a redu9a:o dos pre90S 
ofertados, resultaram numa economia para a Li£ht de 
USS 1.500.000, correspondente a 7,1% sobre o valor basico 
total das compras' 
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CONCLUSOES 
As Empresas Publicas tambem visam a um fim espe- 
cffico; se foram criadas com o objetivo de realizar deter- 
minada tarefa, independentemente de seu fim social, de- 
vem realiza-lo da forma mais eficiente possivel. 
Entre as formas que as Empresas Publicas usam para 
obter seu objetivo, muitas estao afastadas de seu fim pri- 
meiro, pois, para provar a lisura de seus executives em seus 
procedimentos, criam ou usam dispositivos legais que as 
afastam do padrao de eficiencia embora protegendo-as 
como institui96es. 
As Empresas Publicas devem, a exemplo das Empre- 
sas Privadas, ter na negocia9ao, com responsabilidade 
plena de seus negociadores, a unica forma capaz de reverter 
as expectativas de ineficiencia que da maior parte delas se 
espera. Entendemos ainda que "A capacidade de negocia- 
930" deva ser destacada como fundamental para quern 
compra. Sabemos que as Empresas Publicas tern um poder 
de compra igual ou maior do que a maioria das Empresas 
Privadas. Por que entSo n^o negociar em todos os m'veis? 
Faltar-nos-a eventualmente algum requisite? Estaremos mal 
preparados? 
Com certeza nao nos falta nada. Nosso preparo e tao 
bom quanto os melhores que possamos considerar — se algo 
nos falta e apenas a coragem de negociar, sempre e em 
todos os mveis. 
Se na teoria do conhecimento se aprende que a uni- 
ca verdade permanente e que nao existe verdade permanen- 
te, por ila9ao, devemos deduzir que o unico pre90 perma- 
nente e aquele discutido, negociado, catimbado mesmo, que 
vem de encontro aos interesses do consumidor, isto e, da 
sociedade. 
OBSERVAgAO IMPORTANTE 
As opinioes emitidas neste trabalho representam meu 
pensamento exclusive, e nao deve ser confundido com as 
opinioes daqueles que, com ideias ou orienta9oes, enrique- 
ceram sua elabora9ao, ou mesmo, como diretriz da Empresa 
onde estou lotado. 
Agora voce vai 
descobrir o seu 
novo.papel. 
o-1 
O homem de administra^ao precisa estar inteirado de tudo o 
que ha de mais novo e palpitante na area. 
Agora voce ja dispoe do meio mais adequado para 
desempenhar o seu papel, apoiado nos mais recentes 
estudos e pesquisas. 
A Revista de Administra^ao leva ate voce, trimestralmente, 
os mais relevantes trabalhos realizados no pais, ligados 
a administra^ao, numa linguagem clara e objetiva. 
Nao de&e esta oportunidade passar em branco. Assine 
a publica^ao cientifica que sabe ser dinamica e atual. 
^Revista de Administra^ao: o novo papel do administrador. 
ENTRE EM CONTATO CONOSGO E RECEBA, GRATUITAMENTE, A RELA^AO DOS 
MELHORES ARTIGOS PUBLICADOS PEL \ RAUSP 
Tel: (01!) 814-5500 
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0 executive financeiro do ano 
No dia 4 de dezembro de 1985 Keyler Carvalho 
Rocha recebeu o Premio instituido pelo IBEF-Instituto 
Brasileiro de Executivos Financeiros —, eleito diretamente 
por todos os 1.200 associados e confirmado por uma rigo- 
rosa Comissao Julgadora. 
O Executive Financeiro do Ano e Diretor Financeiro 
e de Relates com o Mercado da Sementes Agroceres S.A., 
alem de suas controladas e coligadas, desde 1980, enfren- 
tando situates de mercado de forma marcante e saben- 
do preparar e acompanhar em conhecimentos aos diversos 
niveis de exigencia do momento atual. 
A Re vista de Administra9ao, ao mesmo tempo em 
que o parabeniza pela premia9ao, presta-lhe homenagem, 
publicando a seguir o discurso proferido por ocasiao da 
solenidade de entrega do trofeu "O Equilibrista": 
"Meus senhores: 
Ao agradecer, emocionado, a imensa honra que o 
Instituto Brasileiro de Executivos Financeiros acaba de con- 
ceder-me, sinto-me, sinceramente, confundido e perturbado, 
e nao encontro expressoes para traduzir com fidelidade 
todo o meu desvanecimento e conu^ao por esta homena- 
gem que o carinho e a bondade de vossos associados me 
concede ram. Entre comovido e sensibilizado solicito-vos 
permissao para dividir o insfgne titulo de Executive Finan- 
ceiro de 1985 com meus assessores e colaboradores que, 
com denodado esfor90 e dedica9ao, tanto contribuiram 
no desempenho de minha atividade proflssional. 
O Executivo Fnanceiro, como vos bem o sabeis, 
nao age isoladamente mas coordena o trabalho de uma equi- 
pe, com a qual interage e da qual depende o sucesso de seu 
planejamento estrategico. Ja vai longe o tempo em que o 
Administrador Financeiro era tao somente o responsavel 
pela obten9ao de emprestimos e pela contabilidade. Hoje a 
administra9ao financeira e uma atividade excessivamente 
complexa e da qual depende o sucesso empresarial. Com 
efeito, as convulsoes economicas e financeiras por que passa 
o Brasil, obrigando seus govemantes a implementarem mo- 
difica9oes significativas nas Poh'ticas Monetaria e Fiscal, 
obrigou o Executivo Financeiro a atuar dentro de um quadro 
de incertezas e a participar ativamente de uma mudan9a 
gerencial que procure adequar a atividade empresarial as 
modifica9oes sociais, economicas e poh'ticas da Sociedade. 
Tal como o navegante de uma Caravela, o Administrador 
Financeiro devera planejar a sua viagem ao porto do Porvir 
com a flexibilidade necessaria para evitar as calmarias do 
conservadorismo, as tempestades dos juros elevados, as 
correntezas adversas dos pre90S ilimitados pelo governo, as 
baterias inimigas das medidas anti-eticas dos concorrentes, 
os furacoes da recessao, redefinindo as estrategias e metas 
empresariais com vistas a minimizar custos, impostos e 
riscos operacionais e financeiros, de sorte a adequar a em- 
presa a Poh'tica Economica estabelecida. 
Com a biissola do or9amento voltada para a maximi- 
za9ao de riqueza dos acionistas, o Dirigente Financeiro pre- 
ve, atraves da expressao quantitativa ali estabelecida, a 
necessidade de recursos, a dinamica do fluxo monetario, os 
conseqiientes excesses dispom'veis a serem aplicados e 
tantos outros efeitos. 
Utilizando o sextante das tecnicas do valor presente 
h'quido e da taxa intema de retomo, o Administador Finan- 
ceiro avalia a conveniencia dos investimentos propostos. 
Em um period© de procelas inflacionarias crescentes 
ou contmuas, torna-se de crucial importancia uma eficiente 
gerencia de caixa, quer na obten9ao de recursos aos meno- 
res custos, quer na aplica9ao das disponibilidades financei- 
ras da forma mais rentavel, dentro de criterios de seguran9a 
e liquidez. 
O Dirigente Financeiro, como navegador responsavel 
pela nau empresarial, deve aprimorar o controle gerencial 
pela ado9ao de centres de custo, de resultados e de inves- 
timentos, bem como controles de giro de estoques, de mar- 
gem, entre outros. Os remos do "leverage" financeiro e do 
operacional devem ser eficientemente utilizados como 
meios de apressar a viagem. 
0 desenvolviento e aperfei9oamento de um sistema 
integral de informa9ao que permita estabelecer controles 
contabeis e operacionais bem como simula96es e de suma 
importancia, principalmente apos o surgimento dos compu- 
tadores. 
A fun9ao financeira e, entretanto, apenas uma das 
import antes fu^oes que devem ser desempenhadas em uma 
grande e moderna empresa privada. As atividades do Admi- 
nistrador Financeiro nao podem estar divorciadas das fun- 
96es dos demais administradores empresariais mas, ao con- 
trario, devem, todos em conjunto e harmoniosamente, pro- 
curar atingir os objetivos estabelecidos para a empresa, 
com maximiza9ao dos retomos e minimiza9ao dos riscos. 
Neste sentido, o Executivo Financeiro deve colaborar no 
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estabelecimento da Poh'tica Comercial, na de Prodiu^ao, na 
de Marketing e na de Recursos Humanos. 
Em pen'odos de turbulencia inflacionaria, e de 
responsabilidade exclusiva do Administrador Financeiro a 
criatividade em busca de novas alternativas de aplica9oes 
financeiras dentro de parametros de seguran9a previamente 
estabelecidos. Aplica9oes em mercado de financiamento 
de termo e de op9oes sao, hoje, exemplo de medidas cria- 
tivas na maximiza9ao de retorno de aplica96es. Nao obstan- 
te o navegante, ao singrar os mares, esteja preocupado com 
performance de sua nau, nao devera o Administrador Fi- 
nanceiro esquecer-se de sua fun9ao social no contexto 
macro-economico. A sua atua9ao e importante no processo 
de desenvolvimento economico, quer na cria9ao de em- 
pregos atraves de novos investimentos, quer no pagamento 
correto dos tributes devidos pela atividade empresarial, 
quer na preserva9ao da etica tanto no fornecimento de pro- 
dutos de qualidade para o consumidor quanto no confronto 
com a concorrencia. Com efeito, nao pode haver Desenvol- 
vimento Economico sem melhor distribui9ao da renda, 
maior numero de empregos, maior m'vel de bem-estar 
material para a popula9ao, mais educa9ao e treinamento, 
e aprimoramento da lideran9a e organiza9ao empresarial. E, 
portanto, imprescindivel a a9ao do Executive Financeiro na 
compatibiliza9ao do Economico com o Social. 
Meus Senhores, 
Permitam-me partilhar com todos vos a alegria que 
me invade ao receber esta escultura na qual a genialidade 
do artista Osni Branco conseguiu sintetizar a importancia 
da tomada de decisoes equilibradas para alcazar a meta 
desejada. 
Envaidecido por ter sido honrado com o titulo de 
Executivo Financeiro do Ano, colocarei orgulhosamente a 
escultura que recebo na proa da nau da esperan9a de um 
futuro melhor a ser conseguido com o trabalho diuturno e 
responsavel na busca harmonica do equilibrio e da perfei9ao. 
Muito obrigado. 
Keyler Carvalho Rocha 
E No Proximo Boletim... 
Ler uma entrevista com a empresdria 
Maria Christina Magnelli, da Securit, uma das 
maiores industrias de moveis para escritorios 
do Brasil; 
Conhecer em detalhes a NO VIK, uma 
empresa que em 30 anos tornou-se uma das 
maiores fabricantes de alto-falantes do mundo; 
Ouvir o relato de Ernesto Lippmann, um 
aluno da FEA/USF que passou dois meses em 
uma metalurgica, trahalhando como operdrio; 
Saber o que e o Premio de Excelencia 
Academica " e quern foram seus vencedores 
em 1985; 
Informar-se sobre os cursos, semindrios, 
simposios e teses da area de Administragdo. 
O Boletim de Administragdo de maiol86 
oferece tudo isso. E de uma so vez. 
0 executivo financeiro do ano 11 
Kesenha de Lhrros 
DE MICRO A GRANDE EMPRESA: Como agir para trans- 
formar uma microempresa em um grande empreendimento 
(autobiografia) 
Autor; Dimas de Melo Pimenta 
Editora: Dimep Editora e Publicidade 
Edi9ao: 1? 
Avaliador: Cleber Aquino 
Professor do Departamento de Administra^o 
da FEA-USP 
Li atentamente este livro. Trata-se de assunto que me 
apaixona, ou seja, texto escrito por um empresario brasilei- 
ro, relatando suas experiencias na formula9ao, cria9ao, de- 
senvolvimento e administra9ao de uma empresa, iniciada em 
fundo de quintal e hoje uma respeitavel organiza9ao nacio- 
nal. Este livro e outras publica96es semelhantes sao apaixo- 
nantes pelo sabor de Brasil que trazem, ricas de ideias, ensi- 
namentos extraidos da realidade nacional, bastante diversos 
daqueles livros elaborados fora do nosso contexto e, por 
conseqiiencia, frios, sem vivencia do nosso pais, livros 
"trabalhados", geralmente sem novidades a nao ser a exce- 
lente formula9ao mercadologica para vender o maior nume- 
ro de exemplares. Dessa forma, digo inicialmente nesta 
resenha, que o livro de autoria do presidente da "Dimep" 
relatando sua trajetoria e a de sua empresa, merece ser lido, 
estudado e debatido porque, tanto no texto como nas 
entrelinhas, ha muito o que aprender. 
Como outras razoes para leitura do livro, poderia 
dizer que o autor, mesmo sendo professor, tern vivencia pra- 
tica do mundo dos negocios, o que nao e muito comum aos 
autores que tratam desse tipo de assunto. Ele vem vivendo 
os problemas da "Dimep" desde os seus primeiros passes. 
Alem desse fator (riqueza empresarial do autor), seu estilo e 
muito agradavel. Para satisfa9ao minha (e acredito dos leito- 
res interessados numa leitura leve e proveitosa), o texto nao 
tern cita9oes bibliograficas, reproduzindo as vivencias do 
autor sem muitos arrodeios. Ademais, a obra trata de um 
tema oportuno. Hoje, no Brasil, ha uma curiosidade geral 
em saber como se processa a transforma9ao de uma peque- 
na em uma grande empresa. Essa transi9ao nao e facil de ser 
feita e, em muitos casos, e bastante dolorosa. No livro, o 
leitor toma conhecimento de alguns passes tornados pelo 
autor, como presidente da Dimep, para alcazar a dimensao 
que sua empresa atingiu. 
0 livro e constituido de vinte capitulos. Os primeiros 
deles sao reservados a trajetoria de Dimas de Melo Pimenta, 
observando-se neles a total dedica9ao do presidente da 
DIMEP ao mundo dos relogios e o "gosto" pelo tipo de ati- 
vidade a que se dedica. Nota-se, ainda, nestes primeiros capi- 
tulos (e nos demais) o profundo interesse do empresario 
pelo seu ramo de negocios. Ele menciona a estrategia de ver- 
ticaliza9ao da empresa, explorando outras atividades afins. 
Quando o empresario e bem-sucedido e gosta do que faz, 
existe a tendencia de dedica9ao a outras atividades ligadas 
ao negocio, ao desdobramento da ideia inicial. Apesar de 
tratar, nos capitulos posteriores, da trajetoria da empresa, o 
autor demonstra a sua grande paixao por relogios ao dedi- 
car a maior parte do livro a esse produto. 
0 livro e dirigido ao publico em geral e, principalmen- 
te, aos cursos e seminarios de Administra9ao. Proporciona 
elementos para ser utilizado nas disciplinas de Historia de 
Negocios Brasileiros, Cria9ao de Empresas, Planejamentos 
Estrategicos, Recursos Humanos, entre outras. 
0 que podera tornar mais proveitosa a leitura do livro 
sera a compara9ao do que o autor relata com outros casos 
conhecidos, com problemas semelhantes. A obra proporcio- 
na leitura agradavel, muito mais do que os "modelinhos" 
importados de administra9ao que somente servem para 
enriquecer seus autores e iludir os mais ingenuos em mate- 
ria de Administra9ao, uma atividade essencialmente cultu- 
ral, ou seja, identificada com os valores da comunidade em 
que e praticada. Um esclarecimento: esta minha postura 
nao invalida o estudo, a leitura, a pesquisa de experiencias 
importadas, desde que sejam comparadas com as experien- 
cias brasileiras. 
GERENTE-ANIMADOR (Premio Brahma de Administra9ao 
de 1984) 
Autores: Carlos Gentil Vieira e Alvaro Eduardo Esteves 
Ano de publica^o: 1985 - 1? edi9ao 
Editora: Livros Tecnicos e Cientificos Editora S.A. 
Avaliador: Cyro Bemardes 
Prof. Dr. do Depto de Administra9ao da FEA-USP 
As indaga9oes feitas por editoras mostraram que, em 
todos os nfveis, os leitores brasileiros dos livros de Adminis- 
tra9ao passaram a se interessar por livros nacionais, e nao 
por tradu9oes que abordam temas como: "Minha vida da 
General Motors" Isto porque, hoje existe a percep9ao clara 
que o pais necessita de tecnicas administrativas nascidas de 
suas condi9oes peculiares e nao de transplantes vindos de 
outras culturas. E esse o enfoque do livro "Gerente-Anima- 
dor", escrito para supervisores, chefes, proprietarios e exe- 
cutives de empresas, bem como administradores de orgaos 
estatais, porem, dentro da realidade de um Brasil sem os 
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mitos de pais desenvolvido e com taxas enormes de cresci- 
mentos do produto intemo. 
Nesse sentido, trazendo a experiencia de quinze anos 
no gerenciamento de empresas, os autores iniciam o traba- 
Iho com o historico das transformagoes sofridas pelo pax's 
nestes liltimos trinta anos, e a influencia decorrente no perfil 
dos administradores. Em seguida, mostram as tremendas 
oportunidades que as novas tecnologias dao ao Brasil, ne- 
cessitando, porem, de um novo tipo de chefia para aprovei- 
ta-las, por eles chamado "gerente-animador". 
Essa denomina9ao inusitada foi tirada dos programas 
de televisao, onde o animador planeja e conduz o espetacu- 
lo, utilizando novas tecnologias, coordenando artistas e 
dirigindo-se a um public© que nao ve, mas presente. 
Com isso, propoem um novo tipo de administrador, 
nao mais voltado somente para as velhas "fun9oes adminis- 
trativas" de planejar, organizar e controlar, mas enfatizando 
pessoas no esfor90 de motivar, instruir, mediar e negociar. 
Assim sendo, adotam o caminho de fomecer um guia prati- 
co de a9ao no gerenciamento de pessoas, para que, atraves 
delas, aumente-se a produtividade e a eficacia organizacio- 
nal pelo uso de tecnologias avan9adas. 
1) - YOU CAN NEGOTIATE ANYTHING 
Autor: Herb Cohen 
Editora: Bantam Books, 1982 - 255 paginas 
2) - FUNDAMENTALS OF NEGOTIATING 
Autor: Gerard I. Nierenberg 
Editora; Hawthom/Dutton, 306 paginas 
3) - THE ART & SCIENCE OF NEGOTIATION 
Autor: Howard Raiffa 
Editora: Belknap/Harvard, — 1982 — 370 paginas 
Avaliador: Sergio Baptista Zacarelli 
Professor Titular da FEA/USP 
Negocia9ao e um assunto de importancia crescente, 
tanto para o publico em geral, como para as escolas de 
administra9ao. Os tres livros acima tern caracten'sticas 
proprias e marcantes. Quanto ao livro de Cohen, como 
sintese de sua importancia, basta dizer que ficou por nove 
meses na lista de best sellers do The New York Times, 
indicador indiscutivel da sua receptividade pelo grande 
publico. Nierenberg, tambem um autor de best seller, 
consolidou no livro Fundamentals of Negotiating varios 
de seus livros anteriores, oferecendo uma obra amadure- 
cida pela pratica e pelo tempo. Raiffa apresenta o curso 
da Universidade de Harvard sobre negocia9ao. 
Cada um desses livros mereceria ser resenhado em 
separado devido as suas caracten'sticas especiais. Em uma 
linica resenha para os tres, teremos que sacrificar os detalhes 
de comentarios sobre cada um, mas, por outro lado, pode- 
remos abrir espa90 para um produtivo confront© entre eles. 
0 livro de Cohen, You Can Negociate Anything, pode 
ser lido com prazer, mesmo por pessoas nao interessadas 
em negocia9ao, por conter um grande numero de historias 
bem narradas e freqiientemente alegres, Cohen poderia ser 
escritor proflssional de estorias, pelo seu estilo firme, 
inteligente e humon'stico. Isto associado a experiencia do 
autor como negociador, produziu um livro de impacto, que 
deixa o leitor firmemente convencido da importancia de de- 
senvolver a capacidade de negocia95o. As ide'ias apresentadas 
s5o simples e dentre elas podemos destacar(l) a importancia 
das duas partes que negociaram sairem ganhando (Win-win) 
em oposi9ao a iddia de haver um ganhador e um perdedor, 
(2) a importancia de explorar a diferen9a de "poder" entre 
as partes para ganhar vantagens na negocia9ao e (3) a impor- 
tancia de descobrir a motiva9ao do oponente. 
Nierenberg, no livro Fundamentals of Negotiating, 
objetiva alguma organiza9ao de conceitos, procura fazer 
o leitor ganhar conhecimentos de forma mais ordenada e 
ate propoe "questQes" ao fim de cada capftulo, Assim, 
o livro se presta a um curso simples sobre negocia9ao. 
A grande enfase de Nierenberg e a prepa^So ou plane- 
jamento para a negocia95o. Como destaque conceitual, 
ele apresenta seis posturas possiveis na negocia9ao, classi- 
ficadas conforme o negociador trabalhe a favor ou contra as 
necessidades do oponente, as suas, ou as necessidades de 
ambos. Para cada uma destas posturas Nierenberg apresenta 
a t^cnica de como proceder. Tambem e apresentada, com 
consideravel detalhe, a tecnica de fazer perguntas. Na parte 
final do livro sao abordadas sem profundidade, aplica9oes 
especificas no mundo dos negocios. 
Raiffa se apresenta, em The art and science of 
negotiation, como um professor e pesquisador de Pesquisa 
Operacional, especialmente em Teoria dos logos, dispondo- 
-se a descer das aplica9oes de matematica paraosformularios 
iniciais, em termos rigorosos, do process© de negocia9ao. 
Assim, dedica o capftulo inicial exclusivamente a classifi- 
ca9^o das situa9oes e aos tipos de negocia9afo, demonstrando 
sua preocupa9ao com o rigor descritivo. Em seguida mostra 
seu espinto "harvardiano" apresentando um caso complete, 
para depois formular o conceit© de negocia9ao em termos 
algebricos simples. Dai para diante, o livro alterna casos 
com conceitos sendo, muitas vezes, necessario o conheci- 
mento previo pelo leitor de outras materias, come9ando 
por calculo de probabilidades. Pode-se destacar execelentes 
exemplos de arvores de decisao no texto. Outro destaque 
do livro, alem do rigor conceitual, e a experimenta9^o. 
Raiffa usou os alunos de Harvard como negociadores em 
diferentes situa9oes, compilou estatisticas dos resultados 
e interpretou-os, nao para flxar prinefpios, mas para ilustrar 
e dar indica9oes de tendencias. O autor procurou fugir 
a fazer afirma9oes do tipo opinativo, preferindo, por exem- 
plo, fazer pesquisa de quais caracten'sticas da negocia9ao 
eram consideradas mais importantes por negociadores 
experientes. 
Se compararmos os tres autores, teremos a seguinte 
ordena9ao tanto quanto a facilidade de leitura,como quanto 
a organiza9ao conceitual: Cohen, Nierenberg, Raiffa. Raiffa 
e, sem diivida o mais cienti'fico dos tres, mas, isso nao signi- 
fica que ler e reler seu livro dispensa os outros dois. Pelo 
contrario a sensa9ao, apos a leitura dos tres, e que nS'ohouve 
desperdi'cio de tempo. De uma certa forma esses tres livros 
se complementam: Cohen e mais arte, Nierenberg e mais 
tecnica e Raiffa e mais ciencia. 
Pica tambem claro, que negocia9a'o nao e assunto 
simples. Pelo contrario, e um tema extremamente rico, 
apresentando uma multiplicidade de aspectos que se esten- 
dem, desde a arte, ate requintes de aplica9ao de modelos 
matematicos. 
Resenha de livros 79 
Serrico ao Leitor 
PRENTICE-HALL DO BRASIL LTDA. 
Travessa do Ouvidor, 11 
20040 — Rio de Janeiro — RJ 
FUNDAMENTOS DE ADMINISTRA^AO FINANCEIRA 
(5? edi^ao) James C Van Home 
(Tradu9ao de Jose Ricardo Brandao Azevedo) 
Assim como os administradores financeiros procuram 
um bom retomo para os investimentos de suas firmas, 
os que se iniciam nos estudos introdutorios de administra^o 
fmanceira desejarao ter um retorno satisfatorio sobre o 
tempo que investirem nesse estudo. Tendo como objetivo 
um bom rendimento, este livro permite uma boa com- 
preensao do que sao as finan9as da empresa; da aloca9ao 
de recursos numa empresa; da capta9a:o de recursos; da apli- 
ca9ao de certos conceitos teoricos a problemas financeiros. 
Muitas das mudan9as feitas nesta edi9ao devem refor9ar 
a experiencia de aprendizado e aumentar a motiva9ao do 
leitor pela administra9ao financeira. 
PESQUISA OPERACIONAL (2aedi9ao) 
Harvey M. Wagner (Tradu9^o de Paulo Antonio Mariotto) 
Livro escrito fundamentalmente para estudantes 
universitarios que nao tenham nenhuma base anterior 
em pesquisa operacional e que pretendem seguir carreira 
como administradores, executives, gerentes ou consultores 
em empresas, em entidades nao-lucrativas ou no governo. 
Utiliza9ao indicada em cursos introdutorios para curnculos 
de gradua9ao ou p6s-gradua9ao em administra9ao de 
empresas, economia, engenharia, ciencias exatas e adminis- 
tra9ao piiblica. 
ADMINISTRAgAO (2aedi9ao) 
James A. F. Stoner 
(Traduzido por Jose Ricardo Brandao Azevedo) 
A obra trata do trabalho do administrador e descreve 
o procedimento adequado para administrar as pessoas 
e as atividades de sua organiza9ao, a fim de que sejam alcan- 
9ados ncTo apenas objetivos administrativos, mas tambem 
de ordem individual. O material apresentado neste livro 
foi selecionado tendo-se em mente dois objetivos: (1) dar ao 
leitor informa9(5es uteis e interessantes e (2) permitir que ele 
entenda o campo da administra^ao. Para tan to, quase todos 
os capitulos apresentam orienta9ao pratica. 
LTC LIVROS TECNICOS E CIENTIFICOS EDITORA S/A 
Rua Vieira Bueno, 21 
20920 — Rio de Janeiro — RJ 
Tel. :(021)580-6055 
GERENTE ANIMADOR 
(Premio Brahma de Administra9ao 1984) 
Carlos Gentil Vieira e Alvaro Eduardo Esteves 
O Gerente-animador e uma expressao cunhada pelos 
autores para retratar os administradores dos nossos tempos, 
preocupados em democratizar as estruturas das organiza9oes 
brasileiras, fazendo participar os tabalhadores na busca da 
produtividade. A obra se destina a todas as pessoas que 
tenham a missao de liderar outros individuos, sem distin9ao 
de escolaridade ou profissao. Sera particularmente util a 
pequenas e medias empresas. 
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA 
A RETOMADA DO DESENVOLVIMENTO 
Paulo de Vasconcellos Filho 
INTRODUgAO A CONTABILIDADE GERENCIAL 
(5? edi9ao) - Charles T. Horngren 
(Tradu9ao de Jose Ricardo Brandao Azevedo) 
Importantes revfsoes foram feitas no conteudo e na 
organiza9ao do livro nesta nova edi9ao, concentrando-se na 
melhor clareza, no aperfei9oamento dos exercicios e na 
coerencia com o novo livro ipaxdleXo, Introduction to Finan- 
cial Accounting. Os exercicios constantes foram melhorados 
havendo enorme variedade e flexibilidade, com problemas 
mais simples e mais curtos. Livro basico destinado a leitores 
com um mi'nimo de base em contabilidade. 
Texto adequado a realidade brasileira, mostrando 
com exemplos como fazer um piano, o que e a expectativa, 
principalmente do leitor interessado. Excelente para estu- 
dantes de Administra9ao/Economia e/ou profissionais da 
area. 
PERT/CPM/ROY E OUTRAS TECNICAS DE 
PROGRAMAgAO E CONTROLE 
Colbert Demaria Boiteux 
A obra nos mostra metodos efetivos de planejamento, 
programa9ao e controle de projetos pequenos e grandes. O 
autor baseou-se em vasta experiencia na area ao preparar 
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este livro, profissional que e, altamente qualificado no 
setor, atraves de aulas e atividades de consultoria nao 
somente no Brasil, como tambem nas Americas do Norte 
e do Sul. 
NOBEL EDITORA-DISTRIBUIDORA 
Rua da Balsa, 559 
02910 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (011)857-9444 
ADMINISTRA^AO DO TEMPO: Um recurso para melhorar 
a qualidade de vida pessoal e profissional 
Renato Bemhoeft 
Administra9ao do tempo e o livro que a Nobel lan- 
90U no dia 5 de novembro de 1985, durante aConferencia 
Nacional de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos 
Humanos, no Centre de Conven9oes Rebou9as. A proposta 
do trabalho e convidar o leitor a uma andlise e reflexao 
sobre a forma de como tern usado o tempo nas diferentes 
atividades de sua vida. As coloca96es e instrumentos apre- 
sentados neste livro representam pesquisas desenvolvidas 
atraves de seminarios, palestras e consultorias, ao longo de 
aproximadamente dez anos, mostrando a importancia do 
uso do tempo no piano profissional ou individual, e como 
sua administra9ao esta diretamente relacionada com a qua- 
lidade de vida. A pressa tornou-se o mal maior da sociedade 
modema, causadora dos mais diversos problemas de ordem 
psicologica, social e economica. Para que se consiga ameni- 
zar esta falta de tempo desvairada que circunda a vida de 
muitos executives e empresarios, este livro ira revelar como 
e possivel e fundamental aplicar racionalmente o tempo 
para atingir-se uma qualidade de vida profissional e indivi- 
dual mais condizente com o agitado corre-corre desses 
nossos dias. 
SOCIEDADE M - A for9a do trabalho em equipe 
William Ouchi 
Em seu primeiro livro, Teoria Z, Ouchi apresentou 
um exemplo de trabalho de equipe na empresa japonesa, 
descrevendo uma companhia americana que se chamou 
Companhia Z que, atraves do verdadeiro trabalho em 
equipe, combina com sucesso disciphna e apoio, colabora- 
9ao e esfor90 individual e, o mais interessante, apesar das 
muitas caractensticas de uma companhia japonesa, era ame- 
ricana e tomou-se uma das grandes estorias de sucesso de 
nossa epoca. Neste novo livro, Sociedade M, mas uma vez 
volta-se ao exemplo japones, mas desta feita, para revelar 
que a coopera9ao e o trabalho de equipe s^o possiveis entre 
empresa e governo. Num moment© em que a eflcacia da 
administra9ao pubhea e do proprio papel do Estado estao 
na ordem do dia no Brasil, este livro descreve, analisa e 
propoe um dialogo aberto e um consenso entre a comuni- 
dade empresarial e o govemo, para que se determinem dire- 
trizes polfticas coerentes, auxilio e apoio por parte do go- 
vemo e se chegue a meta comum: o desenvolvimento racio- 
nal dos negocios. 
EDITORA McGRAW HILL 
Rua Tabapua, 1105 
04533 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (011)881-8604 
BASIC AVANgADO PARA O TK 90X 
Jose Eduardo Maluf de Carvalho 
O TK 90X, produzido pela Microdigital, e compati- 
vel com o Spectrum da Timex/Sinclair, inglesa. Este livro 
tern a flnalidade le permitir uma intera9<lo perfeita entre a 
maquina e o proprio usuario, ataves da utiliz^ao da lingua- 
gem BASIC, especialmente dirigida para o TK 90X. Vale 
ressaltar que o autor participou no desenvolvimento do pro- 
jeto de lan9amento do TK 90X no Brasil. 
SISTEMAS DE INFORMAgAO: Tecnicas Avan9adas de 
Computa9ao 
Alciney Louren90 Cautela e Enrico Giulio Franco Polloni 
Trata da integra9ao de Sistemas Administrativos, com 
informa9oes computarizadas, que fazem parte das Tecnicas 
e Metodos Avan9ados de Alta Tecnologia como: memoria 
virtual, maquina virtual, banco de dados, planejamento e 
controle de projetos, simula9ao etc. Este conjunto de siste- 
mas dentro da empresa ira gerar o Sistema de Informa9cro 
Gerencial — SIG. A obra, em edi9ao revisada e ampliada, 
incluindo novo capitulo sobre Simula9ao de Sistemas, reune 
num so texto, varias tecnicas metodologicas de uso atual em 
Sistema de Informa9oes nas Empresas. 
BASIC PRATICO — Conceitos Fundamentals e Avan9ados 
Carlos Alberto Botelho 
Se dividirmos o aprendizado do BASIC em: introdu- 
torio, intermediario e avan9ado, este texto trata exatamente 
dos estagios intermediario e avan9ado. Para atingir esse 
objetivo, os assuntos sao divididos em quatro partes: Intro- 
du9ao aos Computadores e as Linguagens de Programa9ao; 
Basic Basico; Basic Avan9ado; e Conclusao. 
FUNDAMENTOS DE METODOLOGIA: um guia para a 
inicia9ao cientiTica 
Aidil Jesus Paes de Barros e Neide A. de Souza Lehfeld 
O texto e resultado de amadurecida experiencia do- 
cente das autoras no ensino superior e nele percebe-se res- 
postas £ls necessidades e carencias dos estudantes universi- 
tarios, muito bem diagnosticadas. E, portanto, de extrema 
utilidade para subsidiar professores e alunos de cursos 
superiores, mesmo naqueles de cujos curnculos nao consta 
a disciplina Metodologia Cientitica. 
110 EXERCICIOS DE CONTABILIDADE 
Nelson Gouveia 
Este cademo de exercicios foi elaborado com a finali- 
dade de servir de complemento pratico para qualquer li- 
vro de contabilidade basica. Para facilitar sua utiliza9So, 
possibilitando sua adapta9ao as diversas abordagens de 
ensino adotadas por diferentes autores, cada capitulo e 
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inteiramente independente dos outros e iniciado com uma 
bateria de questoes teoricas tipo "falso" ou "verdadeiro" 
seguida de exercicios praticos. 
EDITORA BRASILIENSE 
Rua General Jardim, 160 
01223 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (011)231-1422 
A ECONOMIA COMO ClfiNCIA MORAL E POLITICA 
Albert 0. Hirschman 
A obra do professor do celebre Institute for Advanced 
Studies de Princeton oferece ao nao-especialista uma opor- 
tunidade excepcional de cumplicidade e de prazer intelec- 
tuais. Raramente se viu, num grande especialista "ociden- 
tal" mais rigor e mais modestia. O economista do sub- 
desenvolvimento refuta as interpreta^oes globais ou causais, 
sem jamais deixar de estar atento a diferen9a das mentalida- 
des das culturas. Descobre, na estrutura do comercio 
exterior, a desgra9a de um povo; numa taxa de infla9ao, o 
impasse de uma na9ao; numa piramide etaria, a impossibili- 
dade de uma reforma. 
EDITORA ATLAS S/A. 
Rua Conselheiro Nebias, 1384 
01203 — Sao Paulo — SP 
Tel.: (011)221-9144 
PLANE!AMENTO ESTRATEGICO: Conceitos, 
Metodologia, Praticas 
Djalma de Pinho Rebou9as de Oliveira 
Alem de apresentar metodologia comnivel de detalhes 
que proporcione ao administrador viscfo mais explfcita 
do que efetivamente representa este importante instrumen- 
to de administra9ao que e o planejamento estrategico, a 
decisao de escrever o livro fundamentou-se na escassez de 
material didatico referente ao assunto principalmente em 
lingua portuguesa. No transcorrer da obra percebe-se a 
preocupa9ao em tornar pratico o planejamento estrategico, 
atraves do estabelecimento dos pianos de a9ao, que sao 
instrumentos administrativos que possibilitam posiciona-lo 
no processo cotidiano da empresa. No final, um glossario de 
termos e apresentado, procurando vivenciar o leitor no "lin- 
guajar" mais corriqueiro dos profissionais de planejamento 
estrategico. Texto indicado para as disciplinas Planejamento 
Estrategico, Administra9ao Estrategica e Diretrizes Admi- 
nistrativas, bem como Teoria Geral da Administra9ao dos 
cursos de gradua9ao e p6s-gradua9ao em Administra9ao de 
Empresas. Leitura de atualiza9ao e reciclagem profissional. 
EDITORA VOZES LTDA. 
Rua Frei Luis, 100 
25689 — Petropolis — RJ 
Tel. (0242) 43-5112 
GUIA COMPLETO DO FUNCIONAMENTO DE UMA 
EMPRESA: Micro, Media e Grande 
Roger Barki e Josy Alzogaray 
Muitos livros ja enfocaram a adniinistra9ao empre- 
sarial, mas nenhum de maneira tao especial, tao voltada 
diretamente ao leitor. E o que o torna especial ? O fato dele 
fornecer uma visao ampla e interligada de todas as areas de 
uma empresa sem atirar conceitos, mas mostrando-os atra- 
ves do acompanhamento da cria9ao e desenvolvimento de 
uma empresa flcticia que vai crescendo no decorrer do 
livro, junto com o leitor. Este guia de administra9ao empre- 
sarial proporciona a orienta9ao que procura o pequeno em- 
presario na abertura de sua microempresa, a visao pratica 
que deseja o universitario e a amplitude que procura o pro- 
fissional atuante. Alem disso, pela maneira diferente e leve 
com que foi escrito, proporciona momentos de humor. 
EDITORA CAMPUS LTDA. Livros Cientiticos e Tecnicos 
Rua Barao de Itapagipe, 55 
20261 — Rio de Janeiro — RJ 
Tel.:(021) 284-8443 
O CHOQUE HETERODOXO: CAMBATE A INFLA^AO 
E REFORMA MONET ARIA 
Francisco Lafaiete Lopes 
Tornar compreensivel o piano reforma monetaria 
e combate a infIa9ao posto em pratica pelo Governo Sarney 
e o objetivo deste livro. Reunindo trabalhos do economista 
Francisco Lafaiete Lopes, um dos autores do piano ora 
aplicado e chamado de "pai do cruzado", a obra contem a 
evolu9ao de seu pensamento sobre o fenomeno da infla9ao 
crbnica e sobre as taticas economicas para combate-la, 
fornecendo ao leitor toda a fundamenta9ao necessaria k 
compreensao do momento atual da economia brasileira. 
Destaque ao capitulo que trata "O choque a brasileira", 
comparando o Piano Austral argentine e o efetivamente 
aplicado pelo Governo brasileiro em 28 de fevereiro, inclu- 
sive nas suas implica9oes poh'ticas; discute a semantica do 
termo choque heterodox©, que migrou do economes para 
o linguajar comum; e aborda o polemico tema dos salaries 
e pre90s da economia. 
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